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Несмотря на эволюцию человечества и общества, система ценностей Е 
менилась: кто-то хочет признания, а кто-то стремится к самосовершенство- 
ванию, кому-то нравится преодолевать трудности и достигать успеха, а кто-то 
любит власть и богатство. Этот вопрос волнует всех нас. Этот вопрос волнует 
работодателя. 

В основе работы над книгой лежало изучение служебных и производствен- 
ных проблем на основе практической служебной и педагогической деятельно- 
сти, благодаря чему эта работа получила дальнейшее развитие. 

Книга написана простым и доступным языком и будет полезна лидеру лю- 
бой команды, тому, кто руководит людьми на любом уровне. Книга научит ис- 
кусству мотивировать персонал, задавать тон в работе коллектива, избегать в ра- 
боте препятствий и преодолевать их, если они все-таки появились, добиваться 
успехов в роли руководителя. 

Данная книга не является сухим теоретическим учебником по науке мотива- 
ции. Постичь науку мотивации можно, только ощутив вкус свободы в принятии 
решений и ответственности за их исполнение. 

Каждому, кто руководит другими, необходимо умение правильно мотивиро- 
вать членов своей команды и взаимодействовать с ними. 

В этой книге предложены опробованные временем различные теории и эф- 
фективные практические советы, которые можно использовать в определенных 
ситуациях, рассмотрен вопрос мотивации в зарубежных странах. 

Издание подскажет разные подходы к людям, чтобы они могли развиваться 
и ке работе я лучшее из того, что в них есть. 

отивируя людей, можно изменит! 
неа колее ‚ ъ жизнь и в профессиональном, и в лич- 
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Введение 


Менеджмент как наука об управлении начал разви- 
ваться в России недавно. Управление существовало всегда, 
и основные моменты менеджмента известны с незапамят- 
ных времен, однако научное обоснование и систематизация 
управления появились только в начале ХХ в., а в России 
лишь сейчас начали обращать пристальное внимание на ры- 
чаги правильного «тонкого» управления людьми. 

Одним из основных и важнейших «сегментов» менед- 
жмента является мотивация как заинтересованность в вы- 
полнении работы. 

Существует множество теорий мотивации, теорий 
возникновения мотивационного процесса, менеджеры- 
практики стараются передать свой опыт, дают «золотые со- 
веты» своим последователям, но все это лишь еще больше 
стимулирует к изучению этого глубокого вопроса. Проблема 
мотивации носит междисциплинарный характер: о ней 
пишут и социологи, и психологи, и экономисты, и менед- 
жеры. 

— При всем интересе к этому вопросу на него нет од- 
нозначного ответа, потому что решение его определяет- 

еческой сущностью и индивидуальностью. Как 
омотивационный процесс носит личностный 
что одного может побудить к работе, второго 
равнодушным к ее выполнению. Чтобы 
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Введение 





правильно подойти к решению вопроса С ия 
ходимо изучить не только индивидуальнос _ 
и особенности культуры и менталитета страны, в — 
он формировался. Но прежде чем подойти к сугубо пси- 
хологическим критериям мотивации, нужно знать общие 
основы мотивации, изучить и понять общие теории. 

Хорошая мотивация персонала — залог успеха ор- 
ганизации и формирования сплоченного коллектива, воз- 
можность избежания напряженности и несправедливости. 
В этом во многом проявляются профессионализм и искус- 
ство хорошего руководителя. А хороший руководитель дол- 
жен использовать не только собственный опыт, интуицию, 
но и учитывать наработки ученых и практический опыт та- 
лантливых менеджеров прошлого. 

В данной книге мы попытались объединить все, что 
известно о мотивации в настоящее время, и применить 
имеющийся опыт к нелегкой российской действитель- 
ности. Мы рассматривали методы мотивации на Востоке 
(в Японии), в Европе (Германии, Англии, Финляндии) 
и США. Чтобы понять, в каком направлении нужно моти- 
вировать российских работников, мы обратились к истокам : 
российской истории и тайнам человеческой души. 

Согласно нашим скромным исследованиям оказа- 


лось, что российских работников нельзя мотивировать как 
работников других стран, к российской действительности : 
практически неприменимы теории иностранных социоло- т 
гов и психологов. Но все же нужно отметить, что «аттрак- 


тивность» мышления российского работни 
большое «непаханое» поле для фантазии м 
ласти мотивации и стимулирования труда. 
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Глава [. 
Понимание мотивации. 
Что нами движет? 


1.1. Эволюция и революция мотивации. 
Мотивация по типу кнута и пряника 


Любой руководитель должен обладать способностью 
вдохновлять людей и побуждать их к каким-либо делам, 
но для этого он должен знать, откуда произошла сама моти- 
вация и что же это такое. 

С этой целью обратимся к истории. Начнем с самых 
азов. 

Несколько тысяч лет назад наши предки прекрасно 
понимали, что на людей можно воздействовать с целью вы- 
полнения ими своих обязанностей. Но вто время в качестве 
единственного способа воздействия выступал метод кнута 
и пряника. 

_ (Существует множество историй, нашедших свое от- 
ражение в мифах и преданиях, в которых цари легко прини- 
мают решения о помиловании или казни, а также обещают 
своим подданным в награду «полцарства». Но принцессы 
Ь гатства предлагались не «каждому смертно- 

у-нибудь «супергерою» и только тогда, когда 
сильно приспичит... Но если Вы 
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предлагалось выполнять новую, более ав и 
н как правило соглашался. } ЫЛ 
Аа и его жизнь и жизнь его близких. 
выбор? Ведь на карте стоял ох 
Подобные истории встречались не только в пр › НО 
и повсеместно в обыденной жизни. Сильнейшие и могуще- 
ственные люди того времени использовали труд более сла- 
бых и беззащитных, постепенно порабощая их. А в конечном 
итоге люди словно вещи становились собственностью, и уже 
на следующем этапе живой товар уходил от «милосердного 
хозяина» с молотка. Именно так и зародилось рабство. 

И подобное «мотивирование персонала» считалось 
обыденностью во всем мире вплоть до ХХ в. 

После того как рабство отменили, а рабочие начали 
устраивать бесконечные забастовки и революции, класс 
«буржуа» хорошо подумал и решил, что подобный метод не 
является самым эффективным, что производство стоит и 
они, т.е. «буржуа», несут огромные убытки. Тогда-то наши 
предприимчивые предки поняли, что этот метод — метод 
кнута и пряника — уже не актуален. 

В современных условиях данный метод вряд ли кто- 
то из работодателей захочет применять. 


Итак, рассмотрим почему метод кнута и пряника ма- 
лоэффективен в современных условиях: 


вышаться его квалификация; . 
2) в настоящее время чело 


век морально и социаль- 
но развит не так, как раньше, * 


а потому ни один работник 


е материального 
› И в случае если это будет, 


не будет терпеть морального, а тем боле 
ущемления своих потребностей 
скорее всего уволится. 
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Как пример возьмем ситуацию на предприятии 
«К...»: 

С разрешения администрации менеджер по персона- 
лу в качестве эксперимента установил для программистов 
дополнительно два 10 мин перерыва для отдыха. Результаты 
проявились немедленно и были впечатляющими. Текучесть 
сотрудников резко снизилась, улучшилось моральное со- 
стояние персонала, а результаты работы сильно возросли. 
Когла впоследствии руководитель решил отменить эти 
перерывы, ситуация вернулась к прежнему состоянию, до- 
казав таким образом, что именно нововведение менеджера 
по персоналу улучшило состояние дел в фирме. 

Проблема мотивации персонала довольно широко 
рассматривается сегодня в научной и публицистической 
литературе. 

Живя в современном мире и оглядываясь назад, мы 
можем видеть процесс эволюции системы мотивации, ко- 
торый начал переходить из метода кнута и пряника в каче- 
ственно новое направление. 

Мотивация помогает организациям и отдельным лич- 
ностям достичь самых высоких результатов. Используется 
в качестве инструмента понимания человека. Помогает 
и вдохновляет людей направлять свое поведение и отдавать 
работе свои лучшие способности. 

Каждому руководителю, занятому практической 
деятельностью, должно быть известно, что не существует 
простой и единой теории, которая бы помогла разобраться 
с мотивацией. Не существует универсального, «наилучшего 
способа» мотивировать людей на нужные действия и по- 
ступки. Не существует готового рецепта на все случаи жиз- 
ни. Всегда признается важность реальных обстоятельств 
или непредвиденных случайностей в конкретной ситуа- 
ции. Поэтому невозможно однозначно ответить на вопрос: 
«Как мотивировать Иванова или Сидорова?». Все зависит 
от Иванова или Сидорова, их личности, их потребностей, 
работы, которую они выполняют, ситуации, нужд и многих 
других жизненных факторов. 

Необходимо руководствоваться тем, что одна и та же 
цель может быть достигнута различными способами или 
_ _ Люди различаются по своим потребностям и стрем- 
лениям, часто меняют их, поэтому, их мотивация меняется 


ромео _ 





оне 
Глава 1 д- 
8 
ВЫВОД: ТО, Ч каче 
елался : ТО, Что мо- 
итуации. Отсюда д азл 
от ситуации к ситу го человека, не мотивирует другого ь 
жет мотивировать одно тор 
ин человек считает поошрением, мо- й 
на работу, и то, что од вер 
ействовать на другого, т. е. мотиви- 
жет совершенно не под Факторы 
ровать разных людей будут разны ; ная 
ь и ИЕ 
1.2. Мотивация профессиональной деятельности бот 
ов 
Владение искусством мотивации важно не только для сам 
руководителя. Мотивация — это знание, которым должен вер 
интересоваться каждый. Важно знать и понимать, как рабо- 
тает мотивация, как она действует на людей. Это даст любо- ы 
му человеку уникальную возможность контролировать по- ми. 
ведение других людей, т.е. сделать так, что люди будут сами | 
побуждать себя делать то, что вы считаете нужным. Убеждая оду! 
других сделать что-либо, вы пытаетесь мотивировать, воз- 
можно, даже не осознавая этого. У вас есть желания, по- НИЯ. 
требности, вера в идею и цели, которых нужно достичь. при: 
Возьмите себе за правило: каждый руководитель, ли- себе 
дер или тот, кто надеется им стать, должен быть способен 
убедить людей делать то, что он считает нужным. Когда вы дачу 
добьетесь этого, ваша роль как руководителя будет ясно люд 
очерчена, а вы и ваша команда будете готовы к намеченным 
большим делам. ства 
Умение руководить, способность убеждать и моти- ВОДУ 
ки других очень сильно переплетены между собой. 
мож представить одно без другого. вну 
Л тобы вести людей за собой, нужно идти за ними. 
юди нуждаются в доверии, оно их воодушевляет. 
Даже если вы руко И Ис 
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качеств личности человека. Ведь каждый человек имеет 
различные потребности, как работник и как гражданин, ко- 
торые он стремится удовлетворить в первую очередь, и со- 
вершает для этого необходимые действия. 

Человеку всегда была нужна интересная и увлекатель- 
ная работа с коллегами, уважающими другого как личность 
и интересующимися его предложениями об улучшении ра- 
боты. А также нужна работа под руководством квалифици- 
рованных людей, предоставляющих возможность думать 
самому, а не только выполнять приказы и при этом самосо- 
вершенствоваться и видеть плоды своего труда. 

Мотивация — волшебное слово для работы с людь- 
ми. 

Мотивировать означает воодушевлять. А чтобы во- 
одушевлять, обязательно надо верить в себя. 

Умение воодушевлять других не означает принужде- 
ния. Воодушевляя, вы побуждаете человека к действиям, 
привлекаете к себе окружающих и тем самым помогаете 
себе достичь своих целей. 

Часто руководители ставят своим подчиненным за- 
дачи, требуя неукоснительного выполнения, а вдохновлять 
людей на ее выполнение не считают нужным. 

Вдохновлять — значит не забывать обращаться к чув- 
ствам человека. В этом также проявляется искусство руко- 
ВОДИТЬ ЛЮДЬМИ. 

Не забывайте о словесной похвале, произнесенной 
в нужный момент и в нужной форме. 

Последовательность в похвале так же важна, как 
и искренность. Но хвалить за все — значит хвалить впустую. 
Однако и слишком частая похвала может стать недействен- 
ной, как и чрезмерная скупость на похвалу лишает подчи- 
ненных желания работать лучше. А незаслуженная похвала 
опаснее зла. Имеются в практике и такие факты: сотрудни- 
ка, однажды попавшего в передовики, продолжают хвалить 
и премировать по инерции (по привычке) много лет, даже 
тогда, когда он уже того не заслуживает. 

— Премия — одна из наименее гибких форм похвалы. 
Денежная премия и вообще материальное поощрение необ- 
ходимы, они обновляют и укрепляют производительность. 
Человек будет работать более интенсивно, если будет уверен 

в постоянном возрастании своего заработка. Но не менее 
‘морального поощрения. Считая денежную 
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нной, руководители вынуждены 
ер, не осознавая, что воз- 
пути имеют ограничения. 


премию наиболее действе 
все время увеличивать ее разм 
мо ти движения по этому у . 
диам похвала считается самой дешевой 
и постоянно годной формой поощрения работников. Люди 
работают не только ради денег Вознаграждение не обяза- 
тельно сводится к деньгам, ведь для многих признание их 
личного вклада столь же ценно, сколь некая сумм наличны- 
ми. Стремление к совершенству — это большой стимул. Он 
способствует росту личного профессионализма, вызывает 
гордость и позволяет человеку почувствовать свою цен- 
ность. Всем нравится испытывать собственную значимость. 
Обратив внимание на человека, проявив интерес к его воз- 
можностям и результатам, можно увидеть, что он даже при 
худших условиях добивается больших результатов. 


1.3. Какое место занимает мотивация 
в трудовой деятельности работника? 


Каждый руководитель знает, что самым важным ре- 
сурсом любой организации являются ее сотрудники. Однако 
далеко не все руководители понимают, как трудно управ- 
лять этим ресурсом. От того, сколь эффективным окажется 
труд сотрудников, зависит успех деятельности любой орга- 
низации. Задача руководителей состоит в том, чтобы мак- 
симально эффективно использовать возможности персона- 
ла. Какими бы сильными не были решения руководителей 
эффект от них может быть получен только тогда, когда они 
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Как показывает практика, навыки сотрудника не при- 
несут результата, если он не заинтересован в этом результа- 
те. Поэтому при приеме на работу и постановке задач необ- 
ходимо прежде всего понять, насколько способен работник 
выполнить поставленные перед ним задачи и насколько он 
мотивирован для их выполнения. 

Практически всю жизнь человека можно разделить 
натри основные составляющие: работа, сон и развлечения. 
Работа, как и другие составляющие, может занимать в жиз- 
ни человека разное место. Следовательно, все вопросы, 
связанные с работой, имеют большое значение для любого 

человека и всегда находятся в поле внимания. Время, затра- 
чиваемое человеком на нее, зависит от многих факторов, 
таких, как насколько сильно ему нравится выполняемая 
работа и что он получает взамен. И вот здесь важную роль 
играет процесс мотивации работника к труду. 

Мотив — это повод, причина, побуждение, необходи- 
мость действовать. 

Мотивация — это топливо человеческой активности. 

Мотивация — это не просто усиление позитивного 
настроя личности, но и снятие негативных моментов. 

Мотивация — это сердцевина управления человеком, 
процесс воздействия на человека, с помощью которого ру- 
ководитель побуждает сотрудников работать для достиже- 
ния организационных целей; тем самым удовлетворяя их 
личные интересы, желания и потребности. 

Проблемы мотивации работников организаций лю- 
бых форм собственности, всегда были и остаются по сегод- 
няшний день наиболее актуальными. 

От четко разработанных систем мотивации зависит 
не только социальная и творческая активность работни- 
ков, но и конечные результаты предприятий в их деятель- 
ности. 

Некоторые руководители уверены, что их действия по 
постановке целей, управлению организацией, выполнению 
различных заданий и соблюдению строгой дисциплины бу- 
дут восприниматься сотрудниками как достойный пример 

_и будут вдохновлять их на работу, отвечающую ожиданиям 

руководства. Но по истечении короткого промежутка вре- 











мени руководители заметят, что их сотрудникам не будет 
хватать вдо ния, ответственности и желания делать 
минимума. Можно это заметить как: 
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дается там, где имеется недостаток личного интереса в ра- от 10 
боте. выпо) 
Люди затрачивают определенные усилия на выпол- 
нение работ только тогда, когда они уверены, что это даст р 
нужные результаты. ции 
Выкладываются полностью сотрудники лишь в том ь 
случае, если уверены, что их дополнительные усилия будут делат! 
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для работников имеет не только материальное поощрение, своей 
но и моральное. краб 
Работники испытывать чувство «партнерства» по от- 
ношении к организации и ее руководству. Им нужно по- 
нимать, как их личный вклад, успех связан с успехом орга- 
низации. Они должны быть уверены, что дополнительная 
энергия, которую они добровольно вкладывают в работу, 
найдет отражение в том вознаграждении, которое они по- 
лучат от организации. 
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ги, но и потому, что желают работать. Работа для них — это 
важная составляющая их жизни, она вдохновляет людей 
и на другие важные дела. 

Человек на одну и ту же работу может затратить раз- 
ные усилия. Он может действовать в полную силу, а может 
и вполсилы. Он может стремиться к работе, которая не тре- 
бует приложения значительных усилий, а порой берется 
за сложную и трудную работу, предпочитает отказываться от 
ответственных решений, а может, наоборот, браться за при- 
нятие сложных и ответственных решений. Все это зависит 
от того, насколько он мотивирован на затрату усилий при 
выполнении своей работы. 

Человек по-разному подходит к выполнению своих 
обязанностей, реализуя свою роль и назначение в организа- 
ции. Одному безразлично качество его труда, другой хочет 
делать все как можно лучше, работать с максимальной от- 
дачей, не отлынивать от работы, стремится к повышению 
своей квалификации, совершенствует свои способности 
к работе, к взаимодействию с другими сотрудниками. 

Важной особенностью профессиональной деятель- 
ности, на которую воздействует мотивация, является про- 
явление настойчивости в продолжении и развитии начатого 
дела. Еще очень часто встречаются люди, которые, присту- 
пив к работе, быстро теряют к ней всякий интерес. Потеря 
его и отсутствие настойчивости способно привести к со- 
кращению усилий, выполнению заданий на более низком 
уровне по сравнению с их возможностями. Отсутствие на- 
стойчивости негативно воздействует на доведение начатого 
дела до конца. Работник порой способен выдвигать отлич- 
ные идеи и ничего не сделать для их реализации, что озна- 
чает для организации упущенные возможности. 

Добросовестность при исполнении работы с уче- 
том всех необходимых требований и регулирующих норм 
для большинства работ выступает основным условием их 
успешной реализации. Работник может иметь высокую ква- 
лификацию, обширные знания, быть созидателем, много 
трудиться, но при этом относиться к своим обязанностям 
спустя рукава, что сводит на нет все положительное в его 
деятельности. Поэтому руководство организации должно 
стремиться строить систему мотивирования таким образом, 
чтобы она развивала у сотрудников нужные характеристики 
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й и конечными результата- 


ми труда — серьезная управленческая проблема: как же оце- 
го работника и как его по- 
нивать результаты работы каждого р 
ошрять? Если вознаграждать только по результатам труда, 
то можно де мотивировать работника, получившего низкий 
результат, но старавшегося и затрачивавшего большие уси- 
лия. Если же стимулировать работника в прямой зависимо- 
сти от мотивации, без учета реальных результатов его труда, 
то реально снижение результатов работы менее мотивиро- 
ванных, но производительных тружеников. Как правило, 
решение подобной проблемы носит ситуационный харак- 
тер. Руководитель должен осознавать, что в руководимом 
им коллективе данная проблема может иметь место. 

Одного умения выполнять профессиональные обя- 
занности не достаточно для достижения целей организа- 
ции, поскольку каким бы квалифицированным ни был бы 
сотрудник, его производительность зависит также от жела- 
ния работать или мотивации к труду. 

На мотивацию человека влияют многие факторы, 
существует огромное количество мотивационных теорий. 
Мне хотелось бы остановиться на одной из них — двухфак- 
торной модели Герцберга. 


Разрыв между мотивацие 


Рис. 1.1. График Гериберга 


Высокая удовлетворенность Достижение успеха 
ризнание заслуг 


ный рост 
Профессиональное совершенство 


Творческий характер труда 


= Условия труда и оплата труда 
| @ЗОПасность на рабочем месте 
о ВОО Вано ли 5 








}7га 


у 


Понимание мотивации. Что нами движет? 


15 





ловека от поиска новой работы. Хотя не следует и забывать, 
что неудовлетворенность зарплатой демотивирует довольно 
СИЛЬНО. 

Но существует множество демотиваторов нематери- 
ального характера. Около 50 % людей меняет место работы 
именно из-за снижения нематериальной мотивации. 

Существуют шесть основных этапов потери мотивации. 
Для каждой из них определяют типичные признаки: 

1) появление удивления. Работники испытывают на- 
стороженность, растерянность, недоумение. У них может 
возникать стресс. Они задаются вопросом, кто виноват 
в происходящем — они сами, руководство или система 
управления? На этом этапе они работают пока нормально. 
Внешне не проявляется потеря мотивации. Но имеется один 
признак, на который руководителю стоит обратить внима- 
ние. Если новый сотрудник подолгу засиживается на рабо- 
те, несмотря нато что явно не завален работой, — это может 
быть проявлением настороженности и растерянности; 

2) проявление игнорирования. Все работники замеча- 
ют ошибки своего руководителя или системы управления. 
К примеру, если менеджер пытается поделиться со своим 
руководителем какими-то мыслями и сталкивается с иг- 
норированием его идей, то дальнейшая его работа приве- 
дет кдемотивации. Таким образом, менеджер столкнулся 
с тем, что, несмотря на крайне уважительное и вниматель- 
ное отношение к нему, властный руководитель игнориро- 
вал его советы. Ему не нужен был стратег. Стало непонят- 
но, зачем вообще нужен менеджер этому руководителю. 
Возникла мысль, что он был назначен только для антуража, 
как мебель. Когда менеджер предложит свои услуги более 
трех раз, а руководитель каждый раз будет отказываться, 
то нужно будет уже принимать какое-то решение. Именно 
по причине невостребованности менеджер через два меся- 
ца может принять решение уволиться из этой организации. 
Работники проявляют признаки недовольства — агрессив- 
ную демонстративность — в невербальной форме: сотруд- 
ники перестают прислушиваться к словам руководителя, 
игнорируют его, могут не пропустить руководителя вперед 
в дверях. Работники могут осознанно и неосознанно начать 
уклоняться от выполнения каких-то заданий руководства, 
находя лля этого разнообразные мелкие предлоги: не ус- 
пел, был занят, болела голова и т. п. Работники высокой 
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квалификации, опытные менеджеры очень часто оставляют 
а этом этапе; 

ри р неосознанного саботажа. При воз- 
никающих у работников мыслях, что причина их неудач 
в руководстве или системе управления, появляется неосо- 
знанная надежда на промах руководителя, на то, что систе- 
ма снова даст сбой. Они рассчитывает, что после очередных 
серьезных сбоев руководство наконец заинтересуется их 
мнением, рекомендациями. Это выражается, например, 
в осознанном и неосознанном саботажах: сокрытии от ру- 
ководства служебной информации, попытках избегать 
встреч с начальством; 

4) работа без надежды. Работники теряют надежду 
на изменение ситуации. Они разочаровываются в руковод- 
стве, в своей работе в данной компании, падает эффектив- 
ность работы сотрудников, они работают очень медленно, 
выполняют заказы в два-четыре раза дольше. Люди эмо- 
циональные, экспрессивные могут начать демонстративно 
нарушать трудовую дисциплину. Недовольство работников 
приобретает словесную форму. Человек делится недоволь- 
ством в курилке, столовой. Потеря мотивации начинает 
наносить ощутимый материальный вред бизнесу органи- 
зации. Из-за демотивированности сотрудников срываются 
контракты, падают продажи и т. п. Практически все ме- 
неджеры и специалисты начинают активно искать другую 
бЕеони в кадровые агентства и обращаются к зна- 
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5) минизабастовка. 
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возможности найти другую работу, страха перед переменой 
места работы и т. п.) не уходят из организации, то у них по- 
являются полная апатия и подавленность. Они начинают 
ненавидеть свою работу. Эта вялость очень хорошо видна в 
поведении людей. Они ежедневно испытывает ужас перед 
тем, что им нужно идти на работу, ехать в метро, садиться 
в машину и т. п. Внешне это выражается в вялом, затор- 
моженном поведении, даже сонливости на рабочем месте. 
Нередко это состояние становится массовым. В такой ситу- 
ации работники начинают слишком много говорить об от- 
пуске, покупках, посторонних по отношению к работе ве- 
щах. Нужно учитывать, что не всегда и не каждый человек 
проходит все стадии демотивации и необязательно именно 
в такой последовательности. Но лучше знать признаки каж- 
дой из них, чтобы вовремя принимать меры. 


1.4. Как получить от людей 
максимальную отдачу? 


Будучи руководителем, одновременно лидером и 
членом команды лидеров в своей организации, вы должны 
стремиться взять на себя полную ответственность за моти- 
вацию и моральный дух вашего коллектива. 

Ваша. задача. как лидера — направить мотивацию 
членов вашей команды в нужное русло на благо всем. Вам 
необходимо, чтобы люди хотели делать то, что вы считаете 
нужным и когда вы считаете это нужным. Если вы добъетесь 
этого, вы и ваша команда будут готовы к большим делам. 

Способность побуждать людей к действию — это за- 
лог вашего успеха. 

В своих взаимоотношениях с партнерами, со всеми, 
кто работает в вашей организации, вы должны руководство- 
ваться золотым правилом: «Поступайте с людьми так, как вы 
хотите, чтобы они поступали с вами», а также помнить, что 
инициатива принадлежит вам. 

- Мотивировать — значит дать человеку мотив или по- 
буждение совершить то или иное действие. Этим вы стиму- 
лируете интерес человека к определенному действию. 

Мотивация зависит от умения понимать людей, их 
потребности и желания. — 

_ Секрет мотивации — относиться к каждому человеку 
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1.5. О различии мотивации, 
манипуляции и стимуляции 


— это воодушевление человека на дей- 


бизн обен приступить 


ствие, в котором он нуждается, но к 
вершить самостоятельно. 

Е сс дн человека что-то сделать, надо основы- 

ваться на его скрытом внутреннем желании совершить это. 

Манипуляция — это действие, основанное на обмане, 
побуждающее человека сделать что-либо, что он бы не сде- 
лал в других условиях, т. е. против его воли. Это негативная 
форма мотивации, она может улучшить текущую ситуацию 
на очень короткий период, но в долгосрочных планах дела 
пойдут хуже, проблема вернется, как только первоначаль- 
ная мотивация исчезнет. 

Манипулятивными действиями, негативными мотива- 
торами являются обман, возмущение, гнев, отчаяние, страх, 
месть, жадность, тщеславие, самолюбие и предательство. 

Манипулируя человеком, внушая ему что делать, мы 
создаем ложное побуждение к действию. 

Инструментами, вызывающими действие определен- 
ных мотивов, являются стимулы. 

У каждого руководителя возникает вопрос о различии 
мотивации и стимуляции в управлении персоналом. 

Стимулирование в принципе отличается от мотиви- 
рования. Разница заключается в том, что стимулирование 
выступает средством, с помощью которого можно осущест- 
влять мотивирование. 


В качестве стимулов выступают какие-то матери- 


альные блага, действия других людей, все то, что может 


быть предложено человеку в качестве 
компенсации за его 
действия, или то, что он хотел бы приобрести в результате 
определенных действий. 
‚ Реакция на разные сти 
людей. Из этого следует, что 
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самых распространенных является материальное стиму- 
лирование. Роль последнего в обстановке рынка особенно 
значительна. Здесь важно правильно оценивать ситуацию, 
" стараться не преувеличивать его возможности, учитывая, 

что для человека характерно наличие сложной системы по- 
м требностей, интересов, приоритетов и целей. 


: 1.6. Основные стимулы, применяемые 
- в профессиональной деятельности 


1. Все люди стремятся выразить себя в работе, узнать 
себя в ее результатах, получать подтверждение того, что они 
способны делать полезное, что было бы связано с их име- 
нем, именем создателя. 

2. Очень важно, чтобы люди испытывали удовлетво- 
рение и радость от своей работы, были лично причастны 
› к ней, отвечали за результаты, чтобы их действия были важ- 

ны для организации. 
| 3. Необходимо предоставить каждому работнику воз- 
можность оценить свою значимость в коллективе, в кото- 
- ром он работает. 
4. Работник проявит значительно больше энергии 
| в достижении цели, которую он сам себе определил или 
в формировании которой он принял участие. 
. 5. По возможности надо позволять работникам быть 
. самим себе шефом и постоянно приобретать в процессе ра- 
боты новые знания и умения. 

6. Каждый работник на своем рабочем месте должен 
показать, на что он способен. При этом любые действия ра- 
ботника должен сопровождать самоконтроль. 

7. Принятие серьезных решений об изменении в ра- 
| боте сотрудников должно происходить при их непосред- 
ственном участии и при этом опираться на их знания и 
. 
| 
. 
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опыт, учитывая их позиции. 
3. Всегда следует интересоваться отношением работ- 
ников к улучшениям условий их труда. 
| _ 9. Обязательна необходимость в поощрении ини- 
циа ‚ и при этом нельзя выжимать из работников все, 
] на что они способны. 
з _ 10. Необходимо постоянно предоставлять необходи- 
результатах и качестве их профессио- 
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1. И при всем при этом хороших работников необхо- 
димо материально и морально поощрять. 


1.7. Основные теории мотивации 
профессиональной деятельности 


Хотелось бы рассмотреть основные теории различ- 
ных ученых для того, чтобы понимать как каждый из них 
представлял мотивацию, и проанализировать на СКОЛЬКО та 
или иная теория применима в существующих российских 
условиях. Остановимся на следующих теориях мотивации 
профессиональной деятельности. 

Так, Д. МакКлелланд выделял три основные потреб- 
ности — потребность в успехе, во власти и в причастности, 
«приобретенные» в процессе накопления жизненного опы- 
та, обучения, интеллектуального совершенствования. 

Потребность в успехе выражается в сильном стрем- 
лении достигать поставленных целей и отрицании воз- 
можности поражения. При реализации этой потребности 
работник ставит обычно самостоятельную цель и стремит- 
ся к ее успешному выполнению, при этом он берет на се- 
бя ответственность за свою дерзость и готов принять на- 
казание в случае поражения. Если работник не поставил 
цель самостоятельно, но обладает потребностью в успехе, 
необходимо ставить ему достижимые цели со средней сте- 
пенью риска, и поошрением ему будет сам процесс дости- 
жения успеха. Достижение успеха, как наркотик, требует 
регулярности и увеличения «дозы». Поэтому если Вы, как 
руководитель, будете ставить перед своим работником все 
более ответственные и сложные цели, он это оценит и будет 
признателен за то, что Вы позволяете ему чувствовать себя 
успешным и востребованным. Однако не нужно превышать 
установленную степень риска: такие люди не любят риско- 
вать. 

Потребность во власти проявляется в стремлении 
работника брать ответственность за поступки людей, ру- 
ководить, манипулировать ими, управлять их поведени- 
ем. Обычно такие работники не желают власти ради самой 
власти и реализации личных выгод, власть для них — это 
потребность души, они готовы к риску, обычно лучше ин- 
‘форм мне рвань ` мена е, более энергичны и готовы брать 
инициативу в свои руки, готовы направлять, организовы- 
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вать, решать насущные проблемы организации. Они яркие 
личности, проявляющие готовность работать на благо ор- 
ганизации и работников, хорошие ораторы — такие люди 
никогда не остаются «в тени». Этой потребностью должен 
обладать любой менеджер. Развитие потребности во власти 
является предпосылкой для развития фирмы на рынке. 

Потребность в причастности выражается желанием 
быть в коллективе, проявлять участие в общем деле, ока- 
зывать помощь, общаться, быть частью чего-то целого. 
Работники с такой склонностью нуждаются в понимании, 
симпатии окружающих, им необходима социальная работа, 
посвящение в общие планы. Такие люди хорошо адаптиру- 
ются в обществе различных категорий, легко налаживают 
контакты. 

Позже МакКлелланд выделил потребность достиже- 
ния, т.е. желание превзойти идеал. Для реализации этой по- 
требности необходимо выполнение некоторых условий: 

1) готовность брать на себя ответственность за ре- 
зультат деятельности, каким бы (положительным или отри- 
цательным) он ни оказался; 

2) четкое представление возможных исходов деятель- 
ности, какие плоды и какие потери она может принести, со- 
относятся ли потери с результатами. 

Успех не может быть предопределен, всегда есть не- 
которая степень риска, только тогда условия могут считать- 
ся выполненными. 

Эта теория имеет право на жизнь независимо от дру- 
гих теорий мотивации. Фактически Д. МакКлелланд выде- 
лил три типа личности и формулы управления ей (в зави- 
симости от типа). Эти три типа личности рассматриваются 
с точки зрения мотивации к труду. Но существует и четвер- 
тый тип — тип, «превзошедший» другие, потому что такая 
личность стремится к расширению границ совершенства. 
Формирование такой личности возможно только по про- 
шествии предыдущих этапов — реализации хотя бы одной 
из трех потребностей. 

_  Этатеория вполне применима к российской действи- 
тельности. Оглянитесь вокруги вы увидите, что все три типа 
личности находятся в Вашем окружении, коллективе. Если 
в коллективе эти типы соотносятся в нужной пропорции, 
то такой коллектив можно считать стабильным и удачли- 
вым, однако часто случается так, что лидеров (стремящихся 
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к власти) больше допустимого, и тогда коллектив раскалы- 
вается, возникают неформальные конфликты (0 них речь 
пойдет ниже). Если же «лидеров» в коллективе нет, то это 
тоже весьма печальная картина — такой коллектив как 
страна без правительства. Иногда, как показывает практи- 
ка, случается, что формальный руководитель сильно зави- 
сит от неформального, и если такового нет, то управленцу 
трудно правильно организовать группу и делегировать пол- 
номочия. е 

Может возникнуть справедливый и очень насущный 
вопрос: а какие же должны быть соотношения в коллективе? 
Какие пропорции правильные? На эти вопросы нельзя дать 
определенные ответы, потому что многое зависит от типа 
организации, рода деятельности и формы ее организации. 
Возможно, в будущем изобретут универсальную формулу 
подбора персонала и адекватные тесты для определения 
типа работника. Но в настоящее время этот вопрос решает- 
ся на уровне сугубо интуитивном, а также опытным путем. 

Согласно теории МакКлелланда «лидер» (стремя- 
щийся к власти) — это хороший организатор и ответствен- 
ный человек, стремящийся к успеху — это предприимчивый 
работник, способный к нестандартным решениям, творче- 
ский человек с развитой интуицией, желающий достичь 
результата без ощутимых потерь, ищущий креативного ре- 
шения, удовлетворяющего всем необходимым условиям. 
Такой тип работников подходит для должности специали- 
стов и ведущих работников. Третий тип — «участливых» — 
это тот самый коллектив, который должен организовать 
«лидер» и вдохновить «предприимчивый». 

На мой взгляд, каждый из нас обладает всеми тремя 
р гады пропорциях, соответ- 
работника, который при тя ыы 

ости может быть кем 


} 
| о: но стремится все-таки к определенному положению 
| вещей. 












относятся с теорией Д. Ма: 
Ве , МакКлелланда, а повторяться нет 


- __ Интересную теорию разработал Ф. Герцберг и хотя 


С ‘считают, что эта теория не может при- 
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меняться в полной мере, мы ее все же рассмотрим, так как 
с некоторыми поправками эта теория, на мой взгляд, не- 
плохо уживется в российских условиях. 

Путем долгих исследований и множества опросов 
Ф. Герцберг выявил, что на желание трудиться влияют два 
рода факторов — гигиенические и мотивирующие. К. ги- 
гиеническим Ф. Герцберг относил факторы, положитель- 
ная оценка которых позволяет удержать работника на ра- 
бочем месте и быть ему относительно удовлетворенным. 
Но полное удовлетворение приносят факторы, которые 
Ф. Герцберг именовал, как мотивирующие. Именно они 
способствуют развитию деятельности, через них произво- 
дится побуждение к активности. 

Ф. Гериберг упорядочил факторы и выявил 10 гигие- 
нических и 6 мотивирующих факторов. 

К гигиеническим были отнесены следующие: 

1) политика администрации (к ней можно отнести 
психологический климат предприятия, стиль общения ру- 
ководства с подчиненными, степень социальной направ- 
ленности и др.); 

2) контроль вышестоящего начальника (носит отри- 
цательный характер только при личной антипатии к руко- 
водителю, в других ситуациях — прощается); 

3) отношения с руководителем; 

4) отношения с коллегами; 

5) отношения с подчиненными; 

6) безопасность и гарантия работы (положительно 
воспринимаются гарантии на перспективу и отрицатель- 
НО — «работа одним днем»); 

7) личная и семейная жизнь; 

18) условия работы и оплаты труда; 
` 19) статус работы (человек положительно относится 
к работе, если ее выполнение вызывает уважение к нему 
окружающих). 
 _ Кмотивирующим факторам были отнесены: 
< _  Юдостижение цели (достижение результата приводит 
в рабочий «экстаз», делает работников счастливыми, стиму- 
‘лирует к достижению новых целей); 
2) признание успехов (осознание собственных успе- 
в Ст: ‚ приятным, ‘осознается не только 
но и коллективом и начальством; бла- 


24 





Глава 1 





уровня инициативности и преданности работника орга- 
низации, является дополнительным стимулирующим фак- 
тором); 

3) возможность карьерного роста (осознание неогра- 
ниченности возможностей и желание реализоваться побуж- 
дают к самостоятельности, инициативности и способству- 
ют концентрации внимания на выполняемой работе); 

4) возможность самостоятельно действовать; 

5) интересная работа; 

6) наличие ответственности. 

Какужебылосказано выше, применительно кроссий- 
ской действительности эта теория работает с некоторыми 
поправками. Например, из мотивирующих факторов следу- 
ет убрать возможность самостоятельного действия (россий- 
ский менталитет формировался под влиянием постоянного 
гнета иноземных захватчиков, поэтому свободолюбие нам 

не свойственно, и уж тем более «свобододействие»). Также 
не любят российские работники ответственность и стара- 
ются перекладывать ее на другие более сильные «плечи». 
Но тут можно добавить, что для отечественного персонала 
мотивирующим фактором будет коллектив. Этот фактор ра- 
ботает у нас с удвоенной силой. 

Однако, на наш взгляд, теория Герцберга вполне при- 
менима к российской практике, но только при том усло- 
вии, что опросы будут произведены и проанализированы 
в России, заново построена диаграмма Герцберга и заново 
выстроена иерархия гигиенических и мотивирующих фак- 
торов. Только в этом случае модель Герцберга будет полнос- 
тью адекватна по отношению к российскому персоналу, 

Позже подобные исследования провел С Майе с 
но разница была в том, что он эти исследования ит, 
разделив «испытуемых» на блоки по роду деятельности. Эти 
исследования дали следующий результат: | 

1) ученые — любят достигать цели, им нравится сам 
процесс работы, для них важно идти вперед, не 
ваясь. Но их пугает ответстве ви - 
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3) руководители среднего звена — обычно их не устра- 
ивает заработная плата, условия работы, напряженность, 
политика администрации, они устают от ответственности. 
Больше всего в работе их привлекает продвижение по служ- 
бе, карьерный рост, признание и похвала начальства; 

4) технический персонал — не нравится заработная 
плата, не интересна сама работа, но привлекает ответствен- 
ность как средство продвижения по службе и получения не- 
которых полномочий; 

5) рабочие — не интересна сама работа, не устраивает 
заработная плата, техника безопасности, не нравятся от- 
ношения с начальником. Но привлекают достижение цели, 
управление качеством. 

Таким образом, если руководствоваться теориями 
Герцберга и Майерса, то можно сказать, что стимулирующи- 
ми к труду являются политика фирмы, начальство, условия 
работы, суть самой работы. Эти факторы могут привлекать 
или отталкивать работников. Но мотивирующими фактора- 
ми (теми, которые увеличат показатели производительно- 
сти и эффективности труда) являются: цель, ее достижение, 
ответственность и процесс работы, а также поощрения по 
мере достижения конечных и промежуточных целей. 

Хороший руководитель согласно этой теории будет 
стараться убрать негативные стороны у первых факторов 
и будет делать акцент на вторых, чтобы увеличить интен- 
сивность работы подчиненных. 

Эта теория также перекликается с теорией Мак- 
Клелланда: в зависимости от типа личности работника у 
него возникают различные потребности с точки зрения мо- 
тивации. Именно это часто служитпричиной смены работы, 
когда человек неудовлетворен работой не в силу внешних 
обстоятельств, а в силу внутренней особенности, внутрен- 
них потребностей в реализации (потребность во власти, 
ответственности, участии, дружественности коллектива, 
успехе, научной работе). 

__ Следующая теория, которую мы рассмотрим — тео- 
рия ожидания Врума, которая формулируется следующим 
образом: стимул человека к выполнению работы определя- 
ется сочетанием трех основных «ожиданий»: что будет до- 
стигнута намеченная цель, что будет вознаграждение за ре- 


зультат, что вознаграждение будет адекватным затраченным 


усилиям. УЗ ЕРС Ее" + 
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Теория ожидания заключается в том, что трудящии- 
ся сегодня ждет, что его труд будет достойно вознагражден 
в будущем. При возникновении потребности у человека 
всегда есть выбор, каким образом ее удовлетворить. Следуя 
своему желанию, природным наклонностям, ожидаемым 
в дальнейшем результатам, он выбирает определенный пУТЬ 
для реализации необходимости. Если же в результате чело- 
век не получает ожидаемого результата (материального, мо- 
рального, духовного), его мотивация к данной деятельности 
ослабевает. 

Таким образом, теория мотивации базируется на че- 
тырех основных блоках: потребность, мотиве к ее удовлет- 
ворению, работа и вознаграждение, т. е. удовлетворение по- 
требности. 

Теория справедливости Адамса заключается в том, что 
работники всегда сравнивают: 

1) усилия, затраченные на выполнение работы с воз- 
награждением за работу; 

2) усилия, затраченные их коллегами на выполнение 
этой же работы; 

3) вознаграждение своих коллег за аналогичную ра- 
боту; 

4) соотношения вознаграждений и трудозатрат (своих 
и коллег). 

Если работник по какому-либо из параметров не удо- 
влетворен, он начинает испытывать чувство несправедли- 
вости и обманутости. В этом случае мудрый менеджер дол- 
жен вернуть работнику веру в справедливость, объяснив 
почему получается так, а не иначе, почему оклад у одного 
работника выше, чем у другого. 

Чтобы заранее избежать возникновени 
сти, лучше всего огласить статьи, по кото 
материальное и нематериальное возн 


я напряженно- 
рым определяется 
аграждения, сделать 
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сложно. Поэтому часто в настоящее время принимается си- 
стема оплаты «в процентах» от оборота, выручки, выработки 
и др. Это позволяет достичь некоторого баланса и не остав- 
лять никого обиженными. Хотя при такой системе оплаты 
тоже есть свои нюансы: например, если по воле случая че- 
ловек не смог сделать достаточный товарооборот (это по- 
рой не зависит от персонала, а определяется сезонностью, 
спецификой и другими причинами), тогда получается, что 
человек, проработав весь месяц, не получает соответствую- 
щей оплаты. И это приводит к появлению напряженности. 

Согласно теории справедливости оплата труда долж- 
на: 

1) быть одинаковой за одинаковую работу для всех 
сотрудников; 

2) зависеть от объема выполняемой работы; 

3) соответствовать затраченным на нее усилиям. 

С. Адамс также был разработчиком теории равенства, 
согласно которой работник сравнивает, как были оценены 
его усилия по сравнению с усилиями его коллег, и в зави- 
симости от результата сравнения выстраивает свое отноше- 
ние к организации, в которой работает. При этом С. Адамс 
выделил ряд характеристик, которые помогают определить 
степень удовлетворенности работника. Это: 

1) интенсивность и качество работы (если работник 
не удовлетворен результатом сравнения, интенсивность 
и производительность снижаются); 

2) повышение уровня притязаний (на повышение, 
карьерный рост, условия труда, график и др.); 

3) если невозможно получить законным путем то, что 
причитается, старается компенсировать это хищениями, 
незаконными операциями; 

4) потеря уверенности в себе и своих способностях, 
истощение сил, профессиональная депрессия, хроническое 
недовольство; 

5) влияние на организацию с целью уменьшения воз- 
награждения коллегам; 
_ 6) увольнение, текучесть кадров. 
вс ию равенства можно считать логическим про- 


к и завершением теории справедливости, ведь 
р не может быть без равенства равных. Таким 
1 о выд. эти теории, как две отдельные, 
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изни. Но 
На наш взгляд, это имеет место в ж Нужно 
ь притязаний даже довольного 
отметить также, что уровень пр ` 
работника со временем возрастает, а оценка своих способ- 
ностей носит всегда субъективный характер. Это является 
причиной того, что работники почти всегда неудовлетво- 
ренны политикой руководства и вознаграждением. Нужно 
помнить, что нет универсальных показателей справедливо- 
сти, это относительное понятие, поэтому существуют не- 
довольные, ищущие, в этом причину естественной безра- 
ботицы и постоянного поиска более совершенных систем 
менеджмента. 

Теория постановки целей Лока утверждает, что поведе- 
ние человека зависит от целей, которые он поставил перед 
собой, что человек выполняет работу только для того, чтобы 
достичь поставленных целей. 

Постановка целей и задач проходит в несколько эта- 
пов. Это: 

1) осознание и оценка происходящих в обществе 
(окружении) событий; 

2) определение конечной цели, которой хочет до- 
стичь человек; 
реет разбивка цели на подцели и промежуточные дей- 

) 
4) совершение определен 
ных действий ради достиже- 
ния промежуточных и конечной целей; 


5) достижение цели и чув 
ство удовлетворени и 
неудовлетворения) результато сме 
КТивность деятельности во 
ся постановкой цели. Так: Е ны 
1) чем сложнее и глоб. 
альнее цель - 
зультатов добьется человек; обоих > 
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этом нужно учитывать индивидуальные предпочтения и 
представления о выгоде. 

В заключение хочется сказать, что изучение теорий мо- 
тивации должно быть комплексным, потому что в конечном 
счете ни одна из них не является универсальной — они все 
применимы к действительности, но лишь отчасти. Чтобы по- 
нять природу мотивации, необходимо глубоко изучить ее те- 
оретические основы и применить практический опыт. Только 
тогда это даст положительный результат. Все теории взаимо- 
связаны между собой, и можно провести некоторые анало- 
гии. Нужно также отметить, что ни одна теория не адаптиро- 
вана кроссийской действительности, поэтому их применение 
на практике должно быть ограничено разумными пределами. 


1.8. Мотивирование как процесс воздействия 
на профессиональную деятельность 


Мотивирование можно представить как процесс, при 
котором на человека оказывается воздействие посредством 
пробуждения в нем определенных мотивов для того, что- 
бы побудить его к конкретным действиям. Эффективность 
управления во многом обусловливается тем, насколько 
успешно осуществляется самомотивирование. 

Под самомотивированием понимается свойство ра- 
ботника самого побуждать себя к выполнению той или 
иной работы. Выше все время говорилось о том, как ру- 
ководитель должен уметь заинтересовывать работника. 
Но опускался тот факт, что работник сам. устраивается 
наданную конкретную работу в определенную организа- 
цию и добровольно берет на себя ответственность и обяза- 
тельства, взамен получая некоторые блага — духовные и ма- 
териальные. К духовным благам относятся: удовлетворение 
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нять ее. А средства самомотивирования мо- 
оекыре-дыаь Туг могут преобладать мат 
гуг быть абсолютно разными. Тут могут е- 
риальные ценности или духовные. 

Прежде чем говорить о мотивации, следует опреде- 
лить, стоит ли вообще воодушевлять данного работника, 
возможно ли это? Если человек не хочет работать, он влю- 
бом случае будет отлынивать от своих обязанностей. Даже 
если ему предложить «золотые горы», он найдет причину, 
чтобы уйти или быть недовольным. 

Таким образом, мотивация должна быть разумной, 
уместной и рациональной. Порой легче принять на работу 
нового сотрудника и уволить старого (недовольного), чем 
искать способы заинтересовать последнего. Это, конечно, 
может показаться несколько негуманным, но, с другой сто- 
роны, может быть более гуманным будет дать шанс реализо- 
ваться новому сотруднику. 

Вопрос мотивации актуален только для тех работни- 
ков, которые уже потенциально готовы работать и затратить 
определенные усилия к достижению цели. В этом случае 
она будет работать и только тогда стоит ее применять как 
инструмент мудрого управления людьми. 

Мотивирование может быть нескольких типов, опре- 
деляемых в зависимости от того, какие цели преследует 
и какие задачи решает. 

Так, посредством внешних воздействий на человека 
приводятся в действие конкретные мотивы, побуждающие 
человека к определенным действиям приво б- 
ходимому результату. При этом а дящим к нео 
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полагается получить от человека как итог его деятельности. 
Подобное мотивирование связано с большими усилиями, 
требует многих знаний и способностей для его реализации. 
Его результаты, как правило, намного выше результатов 
первого типа мотивирования. Предприятия, использующие 
его в своей практике, намного успешнее управляют своими 
сотрудниками. 

Разные типы мотивирования нельзя противопостав- 
лять друг другу, поскольку обычно на практике стремятся 
сочетать достоинства этих типов мотивирования. 

Направленность на результат как особенность про- 
фессиональной деятельности конкретного человека сви- 
детельствует о том, к чему он стремится, осуществляя 
конкретные действия. Человек способен выполнять свою 
работу, так как она дает ему удовлетворение (моральное или 
материальное), но может делать ее и потому, что стремится 
помочь своей компании достичь ее целей. Поэтому столь 
важно для управления правильно оценивать направлен- 
ность действий своего работника, но не менее важно уметь 
с помощью мотивирования направлять эти действия на ре- 
ализацию определенных целей. 

Понятие мотивации как совокупности сил, побуж- 
дающих человека осуществлять профессиональную дея- 
тельность с затратой определенных усилий, на конкретном 
уровне усердия и добросовестности, с необходимой степе- 
нью настойчивости, для достижения определенных целей, 
становится очевидным. Интересен вопрос соотношения 
«внутренней» и «внешней» мотивации. Деятельность чело- 
века находится под влиянием мотивов, возникающих при 
замкнутом взаимодействии человека и задачи, но бывает, 
что и мотивов, возникающих при открытом взаимодействии 
человека и задачи (внешняя среда задействует мотивы, по- 
буждающие человека к решению задачи). 

— В первом случае мотивацию именуют «внутренней», 
ибо мотивы порождает непосредственно человек, сталкива- 
ющийся с задачей. Примером такой мотивации может быть 
стремление к конкретному достижению, завершению рабо- 
ты, познанию и т. д. В ином случае мотивы деятельности, 
связанные с решением задачи, вызываются воздействием 

Такую мотивацию можно назвать «внешней». Здесь 

; тступают процессы мотивирования (опла- 
ния, правила поведения ит. п.). 
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Часто руководитель может регулировать только 
ика и управлять лишь ею, т.е. 
внешнюю мотивацию работн и. ха 
стимулировать и мотивировать уже заинтере ее Че- 
ловека. Внутренняя мотивация определяется потребностя- 
ми и системой ценностей работника. На нее организация 
может оказать сильное влияние, и она отчасти может даже 
измениться, но так бывает только в том случае, если внеш- 
няя мотивация соответствует потребностям персонала. 
Удовлетворение потребностей работника (в дружбе, под- 
держке, самореализации, творчестве, власти и др.) приво- 
дитк тому, что он привязывается к организации, в этом слу- 
чае его цели становятся неотделимы от организационных. 
Такого работника легче мотивировать, чем работника, чьи 
цели являются обособленными. Таким образом, в жизни 
наблюдается постоянное столкновение и переплетение ин- 
дивидуальных и общих целей, внутренней и внешней мо- 
тивации. 


э 


и возникновение «внутренней» мотивации. 
Мотивация оказывает большое воздействие на вы- 


полнение человеком своей работы, своих производственных 
обязанностей. Вместе с тем м 


на процесс работы со стороны окружен 
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побуждающую человека помочь ближнему, оценить свои 
возможности, отвечать за последствия своих действий. 
Также С. Шварц рассматривал роль стимула в процессе мо- 
тивации и пришел к выводу, что наличие стимула не всегда 
приводит к появлению мотива и мотивации. Этого не про- 
исходит в том случае, если стимул был неправильно принят 
или понят. 

Этапы появления мотива по Шварцу можно предста- 
вить так: 

1) возникновение потребности; 

2) осознание потребности; 

3) порождение потребностью стимула к действию; 

4) трансформирование стимула в мотив; 

5) осознание мотива, появление мотивации. 

Самым трудным (критическим) этапом формирова- 
ния мотива являются — трансформирование потребности в 
стимул и далее — стимула в мотив, т. е. четвертый и пятый 
этапы. 

Именно на этих этапах происходит так называемое 
«отсеивание» и «устранение» ненужных потребностей в слу- 
чае, если их удовлетворение не является задачей первосте- 
пенной важности или если «плата» за их удовлетворение 
будет слишком высокой. 

Так, при возникновении любой потребности (в воде, 
еде, тепле; уважении, самореализации, во власти и др.) че- 
ловек получает импульс, требующий действия, и, прежде 
чем начать действовать, он рассматривает все возможные 
варианты удовлетворения этой потребности. Выбирается 
тот вариант, который наиболее приемлем в силу личных на- 
клонностей, воспитания, образования. Случается так, что, 
перебрав все.альтернативы, человек вынужден отказаться 
от удовлетворения потребности и забыть о ней (так может 
быть, только если потребность не жизненно важна). В этом 
случае стимул не превращается в мотив и мотивационный 
процесс не завершается. Стимул не превращается в мотив, 
если возможности человека не соизмеряются с потребно- 
С И. $ 1 

'Другой исследователь — А. А. Файзулаев — выделяет 
м ионном процессе четыре этапа, такие как: 
побуждения; 
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4) закрепление, формирование привычки реализации 
мотива. ы 

Под осознанием побуждения ученый подразумевает 
не только осознание «предмета необходимости», но и спо- 
собы удовлетворения потребности, пути решения пробле- 
мы. Пути решения предопределяются индивидуальными 
наклонностями, чертами характера, образом мыслей, нрав- 
ственными установками. 

Если потребность настолько велика, что ее удовлет- 
ворение требует отказа от личностных установок, тогда на- 
блюдается поведение, определенное только осознанием 
побуждения (то есть происходит резкий скачок с первого 
этапа к третьему, минуя второй). Результатом такого пове- 
дения становятся чувство стыда и неловкость, потому что 
в большинстве случаев оно идет вразрез с личностью. 

При нормальных условиях развития мотивационного 
процесса после первого этапа начинается второй — приня- 
тие мотива. 

На наш взгляд, представляется более верным назвать 
этот этап формированием и принятием мотива, потому что 
на этом этапе человек из всех возможных продуманных ва- 
риантов решений формирует один — мотив — и принимает 
его за единый возможный, установленный, который соот- 
носится с индивидуальными особенностями человека. 

Завершение этапа Формирования знаменует насту- 
пление этапа реализации. Это не означает. что осознание 


© СТИМулов и мотива и их реали- 
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Ряд зарубежных психологов придерживаются геш- 
тальт-подхода при изучении мотивации. Это означает, что, 
по их мнению, у человека одновременно имеется несколько 
потребностей, но в определенный момент времени толь- 
ко одна из них становится доминирующей. Это и является 
предпосылкой к формированию мотива. При удовлетворе- 
нии нужды появляется другая, которая также является сти- 
мулом к действию. 

Таким образом, можно сказать, что формирование 
мотива — сложный процесс, который не включает в себя 
этап действия, потому что мотив — это стимул к действию, 
но не само по себе действие. 

Мотивационный процесс носит циклический харак- 
тер, и, изучив основные взгляды на этапы формирования 
мотивации, можно выстроить цепь этапов формирования: 

1) появление потребности; 

2) осознание потребности; 

3) превращение потребности в стимул; 

4) превращение стимула в мотив (этого этапа мо- 
жет не быть, если потребность несоизмерима с возможно- 
стями); 

5) осознание мотива и поиск решения; 

6) реализация решения — действие (этот этап может 
не включаться в мотивационный цикл, если считать, что 
действие не есть мотивация); 

7) получение результата, достижение цели; 

8) оценка результата; 

9) формирование привычки (закрепление), извлече- 
ние «уроков», учет ошибок; 

5 10) возникновение новой потребности. 

_ © Покачеловек живет, у него будут возникать потребно- 
сти, он будет вчем-то нуждаться, а значит, будут появляться 
стимул к действиям и мотив к деятельности. Цикличность 
может носить как горизонтальный, так и вертикальный 
гер_ Горизонтальная цикличность — это возникно- 
и елиние того же уровня, что и предыдущая. 
тика: цикличность — возникновение потребности 

лее эго Ур ‚ т.е. личностный рост. 
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Глава 2. 
Иерархия потребносте 
Модель Маслоу 


й человека. 


Ни одна изсуществующих теорий мотивации не ока- 
зывает такого влияния на мышление руководителей, как 
теория потребностей, разработанная крупным специали- 
стом по мотивации Абрахамом Маслоу. 

Теория Маслоу позволяет управленцам более пол- 
но понять стремления и мотивы поведения работника. 
Маслоу доказал, что мотивация людей определяется ши- 
роким спектром их потребностей. Если раньше руководи- 
тели мотивировали подчиненных почти исключительно 
только экономическими стимулами, поскольку поведе- 
ние людей определялось в основном их потребностями 
низших уровней, то благодаря теории Маслоу стало оче- 
видно, что существуют еще и нематериальные стимулы 
заставляющие делать работников то, что нужно организа- 
ЦИИ, 
елок али итьоеновных групи потребностей 

ь дятся в динамической взаимосвя- 
зи и образуют иерархию (схема ). Это можно 
в виде восходящих ступеней. Иоредить 





лее высокого уровня. Удовлетворен 
стает мотивировать. 

















Иерархия потребностей человека. Модель Маслоу 


Схема 1. Иерархия потребностей в мотивации человека 
в порядке их очередности 














Потребности 
(самосовершенствование, самовыражения достижения, 
развитие личности) 













Потребности в уважении 
(самоуважение, признание, успех, статус) 










Социальные потребности 
(общественная жизнь, одобрение, принадлежность к группе, 
дружба и любовь) 










Потребности в безопасности 
(уверенность в будущем, защита от опасности) 








Физиологические потребности 
(пища, тепло, сон, отдых, одежда, жилье) 


Людям необходимо удовлетворять потребности в оп- 
ределенном порядке — когда удовлетворяется одна группа, 
на первый план поступает другая. 

Человек редко достигает состояния полного удовлет- 
ворения, на протяжении всей жизни он чего-то желает. 

Необходимо более подробно рассмотреть мотиваци- 
онные группы. : 


2.1. Физиологические потребности 


Потребности этой группы состоят из основных, пер- 
вичных потребностей человека, иногда даже неосознан- 
ных. Иногда их называют биологическими потребностями. 
Это потребности человека в пише, воде, тепле, сне, отды- 
хе, одежде, жилье и тому подобном, необходимые для вы- 
\ ния орга! изма. поддержания и продолжения жизни. 
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Для оплаты основных т оменльми 
трудников необходимо Е кы поди: 
выгодами, обеспечи ен оставлять им перерывы 
статочным вознаграждением, пред ноя 
в работе, выходные и праздничные дни для во е- 
‚> сое у человека доминируют только эти потребности, 
вытеснив все остальное, то он мало интересуется смыслом и 
содержанием труда, а заботится в основном об увеличении 
своих доходов и улучшении условий труда. 

Если человека лишить всего, то он будет в первую 
очередь стремиться удовлетворить свои физиологические 
потребности. В результате этого могут претерпеть измене- 
ния его взгляды на будущее. 

Неудовлетворение человека может указать и на не- 
удовлетворение потребностей более высокого уровня, чем 
уровень той потребности, на неудовлетворение которой 
работник жалуется. К примеру, когда человек думает, что 
он нуждается в отдыхе, на самом деле он может испыты- 


вать потребность в безопасности, а не в выходном или от- 
пуске. 


2.2. Потребности в безопасности 
и уверенности в будущем 


кю человек имеет достаточные физиологические 
потребности, то у него сразу же появляются другие потреб- 
ности, имеющие отношение к безопасности организма 

Эта группа — одна из основных жизненных моти- 
ваторов, она включает в себя и физическую (технику бе 
опасности, охрану труда, улучшение условий труда о, 
и экономическую (социальная гарантированная “ = с 
социальное страхование в случае заболеван аланы 


сти) безопасность. Удовлетворение потре 


ия и по старо- 
бностей данной 


группы обеспечивает человеку уверенность в будущем 
> от- 


возможност! ‘хранения денег 


чени 


и тм уджодо огеело 





- 
& Иерархия потребностей человека. Модель Маслоу 
Ми ва 7. 
У тех, кто терпел серьезные лишения в какой-то 
е значительный период жизни, эта потребность более насущ- 
ы на, чем для других. 
ле- Чтобы решить потребности работников в безопасно- 
сти, работодателю необходимо: 
ТИ, 1) создать работникам безопасные условия труда; 
МИ 2) снабдить работников защитной одеждой; 
ИИ 3) установить специальное оборудование на рабочих 
местах; 
вую 4) обеспечить работников безопасными инструмен- 
кие тами и приборами. 
:не- 
2.3. Социальные потребности 
не- (потребности принадлежности 
чем и причастности) 
рой После того как будут удовлетворены физиологиче- 
что ские потребности и потребности в безопасности, на перед- 
ты- ний план выходят социальные потребности. 
 от- В этой группе — потребности в дружбе, любви, обще- 
нии и эмоциональных связях друг с другом: 

1) иметь друзей и коллег, общаться с людьми, кото- 
рые оказывают внимание нам, разделяютнаши радости и за- 
боты; 

2) быть членом коллектива и ошущать поддержку 

а и сплоченность группы. 
ки Все это выражается в стремлении к теплым отно- 
реб- шениям с людьми, участии в совместных мероприятиях, 
Ч создании формальных и неформальных групп. Если чело- 
оти- век удовлетворен социальными потребностями, то он рас- 
без- сматривает свой труд как часть совместной деятельности. 
п.) Работа является цементирующей средой для дружбы и то- 
сть, варищества. 
аро- - „Сокращение социальных взаимосвязей (рабочих кон- 
ой тактов и неформальных дружеских отношений) часто ведет 
жч к неприятным эмон нальным переживаниям, возникно- 
зе вению комплекса неполноценности, самоощущению изгоя 


обществаниитанетто уси имо в ук ч 
_ Для решения социальных потребностей работников 
ковод ‚должно: р 
хновлять р ботников нг ‘создание групп и ко- 
ие зе оЧообняникь 1 КОТЫ Вот 
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2) создавать условия и позволять одной и той же груп- 
пе людей работать и отдыхать вместе, чтобы укрепить и об- 
легчить их взаимоотношения; 

3) позволять всем группам отличаться от других 

упп; 
гр 4) проводить встречи, совещания для обмена про- 
фессиональными вопросами, обсуждать интересующие 
всех дела и вносить вклад в решение профессиональных 
проблем. 


2.4. Потребность в уважении 
(признании и самоутверждении) 


Когда будут Удовлетворены потребности трех ниж- 
них уровней, человек фокусирует свое внимание на удо- 
влетворении личностных потребностей. Потребности 
этой группы отражают желания людей быть сильными 


ИЯ. 
Наиболее объективн 
основывается на заслужен 
внешней славе, известности 


2.5. Потребность в само 


=> ‹ реализации 
(самовыражении) 


_ _ Этодуховные потребности. Проявление. 


ностей опирается на удовлетворении всех предшех ПОТреб- 














Иерархия потребностей человека. Модель Маслоу 


потребностей. Появляется новое неудовлетворение и новое 
беспокойство, пока человек не займется тем, что ему по 
душе, иначе он не обретет душевного равновесия. Духовные 
потребности находят самовыражение через творчество, са- 
мореализацию личности. 

Человек должен стать тем, кем он может быть. 
Каждый человек удивительно богат идеями, но его нужно 
в этом убедить. 

Стремление человека к наиболее полному раскрытию 
себя, использованию своих знаний и умений, осуществле- 
нию собственных замыслов, реализации индивидуальных 
талантов и способностей, достижению всего желаемого, 
быть лучшим и чувствовать удовлетворенность своим поло- 
жением в настоящее время бесспорно и признается всеми. 
Такая потребность в самовыражении является самой высо- 
кой из всех человеческих потребностей. 

В этой группе проявляются самые лучшие, более ин- 
дивидуальные, чем другие, стороны и способности людей. 

Для эффективного управления людьми необходимо: 

1) возложить на них персональную ответственность 
за выполнение производственных заданий; 

2) дать им возможность проявить, реализовать себя, 
давая им своеобразную, оригинальную работу, требующую 
изобретательности, и при этом предоставить большую сво- 
боду в выборе средств достижения поставленных целей 
и решения задач. 

Люди, которые испытывают потребность во власти 
и влиянии на других и даже равных по положению, мотиви- 
руются возможностью: 

1) управлять и контролировать; 

2) убеждать и влиять; 

` 3) конкурировать; 

_ 4) лидировать; 
—_ ^^ 5) достигать целей и задач. 

_— Все это необходимо поддерживать похвалой за хоро- 
шую работу. Людям важно осознавать, что они работают хо- 
рошо и по-своему индивидуальны. | 

Большое значение для руководителей имеет факт, что 
все ' еческие потребности располагаются в иерархиче- 
иаикдаакя ЮНОШУ ИГО 


Го: И ан 
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2. Потребности в безопасности и уверенности в бу. рт й 


дущем. 

3. Социальные потребности (потребности принад- #-- 
лежности и причастности). иди ул 

4. Потребность в уважении (признании и самоут- о уд 
верждении). у 

Потребности высшего уровня. Надо р 

5. Потребность в самореализации (самовыражении). 

Во-первых, потребности низших уровней должны к. высшего У! 
быть удовлетворены в первую очередь, и только после этого уров 
можно обращаться к потребностям более высоких уровней. ни имеется 1 

Другими словами, человек, испытывающий Голод, я через УЛО! 
будет сначала стремиться найти пищу, и только после еды кВ "то ЧТО 


будет пытаться построить убежище. Сытого человека уже 
не привлечешь хлебом, хлеб интересует только тех, у кого 
его нет. 

Живя в удобстве и безопасности, человек сначала бу- 
дет побуждаться к деятельности потребностью в социаль- 
ных контактах, а затем начнет активно стремиться к уваже- 
нию со стороны окружающих. 

Только после того как человек почувствует внутрен- 


уверен, что как только 
ны, человек будет искать 
Хх социальных 
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Человек никогда не испытывает чувства полного удо- 
влетворения своих потребностей. 

Если потребности более низкого уровня переста- 
нут удовлетворяться, человек вернется на данный уровень 
и останется там не до тех пор, когда эти потребности будут 
полностью удовлетворены, а когда эти потребности будут 
достаточно удовлетворены. 

Надо учитывать, что потребности низшего. уровня 

формируют тот фундамент, на котором сроятся потребно- 
сти высшего уровня. Только в том случае, если потребности 
низшего уровня остаются удовлетворенными, у руководи- 
теля имеется шанс добиться успеха, мотивируя работни- 
ков через удовлетворение потребностей высшего уровня, 
Для того чтобы более высокий уровень иерархии потреб- 
ностей начал влиять на поведение человека, необязательно 
удовлетворять потребность более низкого уровня полно- 
стью. Например, люди обычно начинают искать свое место 
в некотором сообществе задолго до того, как будут обеспе- 
чены их потребности в безопасности или полностью удо- 
влетворены их физиологические потребности. 

Ключевым моментом в концепции, иерархии по- 
требностей Маслоу является то, что потребности никогда 
не бывают удовлетворены по принципу «все или ничего». 
Потребности частично совпадают, и человек одновременно 
может быть мотивирован на двух или более уровнях потреб- 
ностей. 

Маслоу сделал предположение, что средний человек 
удовлетворяет свои потребности примерно так: 

1) физиологические — 85 %; 

2) безопасность и защита — 70%; 

3) любовь и принадлежность — 50 %; 

4) самоуважение — 40 %; 

‚ 5) самоактуализация — 10%. 

р Однако эта иерархическая структура не всегда яв- 
ляется жесткой. Маслоу отмечал, что, несмотря на то что 
«иерархические уровни п‹ остей могут иметь фик- 
сированный порядок, на самом деле эта иерархия далеко 

нетакая «жесткая». Правда, что для большинства людей 
сн потребности располагались приблизительно 
дставлено. Однако есть и ряд исклю- 
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С точки зрения Маслоу мотивами поступков людей 
являются в основном не экономические факторы, а Различ- 
ые далеко не всегда могут быть удо- 
ные потребности, котор О 
влетворены с помощью денег. Отсюда он де - ТВОД © ТОМ, 
что по мере удовлетворения потребностей работников будет 
возрастать и производительность труда. 

Теория Маслоу внесла важный вклад в понимание 
того, что заставляет работников трудиться более эффектив- 
но. Мотивация людей определяется широким спектром их 
потребностей. Лица с высокой мотивацией властвования 
могут быть разделены на две группы. 

К первой относятся те, кто стремиться к власти ради 
властвования. 

Ко второй группе относятся те, кто стремится к вла- 
сти для того, чтобы добиваться решения групповых задач. 
Придается особое значение потребности властвования вто- 
рого типа. Поэтому считается, что, с одной стороны, необ- 
ходимо развивать эту потребность у руководителей, а с дру- 
гой — давать возможность им удовлетворять ее. 

Люди, в которых сильно развита потребность до- 
стижений, чаще других становятся предпринимателями. 
Им нравится делать что-то лучше, чем. конкуренты, они го- 
товы к принятию на себя ответственности и довольно боль- 
шого риска. 

Развитая потребность во власти часто ассоцииру- 
ть - ны высоких уровней в организационной 

рархии. Те, кто обладает этой потребностью, имеют боль- 


ше шансов сделать карьеру, посте 
ь пенно поднимаясь вверх 
по должностной лестнице. -. , 


2.6. Оценка самоактуализации 
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Одна из основных шкал показывает, насколько ра- 
ботник направлен на себя и насколько его цели и потреб- 
ности являются индивидуализированными, ориентирован 
ли человек на себя или на других при решении основных 
вопросов. Эта шкала характеризует человека с точки зрения 
автономности, самостоятельности, свободы и независимо- 
сти, потребности в одобрении и понимании. 

Другая основная шкала носит название «компетент- 
ности во времени» и показывает степень реалистичности 
восприятия человека действительности, степень направ- 
ленности его на прошлое, будущее или настоящее. 

Дополнительные десять субшкал разработаны с це- 
лью измерения таких неотъемлемых показателей самоакту- 
ализации, как ценность, экзистенциальность, эмоциональ- 
ная восприимчивость, спонтанность решений и действий, 
забота о собственных интересах, приятие внешней агрес- 
сии, способность к близким глубоким отношениям, поло- 
жительное самовосприятие. 

Опросник также имеет дополнительную шкалу лжи, 
предназначение которой — определять адекватность отве- 
тов и самого ответчика, правдивость ответов. 

Согласно многочисленным исследованиям, опро- 
сник РОГ считается вполне отвечающим действительности, 
однако его серьезным и основным недостатком являются 
слишком большое количество вопросов и время, которое 
затрачивается на ответы (с другой стороны, нужно помнить, 
что большое количество вопросов приводит к получению 
более верного результата). 

С целью упрощения оценки уровня самоактуализа- 
ции на основании РО! в 1986 г. был разработан новый опро- 
сник Джоунса и Крендалла, который состоит. всего из 15 
вопросов, на которые могут быть только четыре варианта 
ответа — полностью не согласен, не согласен отчасти, со- 
гласен частично, абсолютно согласен. Имеет смысл пере- 
числить те самые 15 вопросов: Ех ] 

> 1. Я не стыжусь своих эмоций с 
› __ 2,Я должен делать то, чтоот меня ждут окружающие (№. 
ги хорошие, и я доверяю им. 
на тех, кого люблю. 5 — 
брении своих действий окружа- 
&низолаеи 
б ): энному (® 
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7. Мне иногда нравятся люди, поступки которых я 


Ю. 
.. ны боюсь потерпеть неудачу (№). 

9. Я стараюсь не анализировать и не упрощать слож- 
ы-> ры что лучше оставаться собой, чем быть по- 
пулярным. 

11. В моей жизни нет ничего, чему я посвятил себя (№. 

12. Я выражаю свои эмоции и чувства независимо от 
того, к каким последствиям это может привести. 

13. Я не должен оказывать кому-то помощь (М). 

14. Я устаю от непонимания (М). 

15. Меня любят за то, что я люблю. 

Опрашиваемые отвечают на вопросы, используя 
только предложенные выше варианты ответов, и каждый 
ответ оценивается по своему порядковому номеру (то есть 
| балл — не согласен, 4 балла — абсолютно согласен). При 
этом вопросы по знаком (М) считаются по шкале наоборот, 
т, е. ответ не согласен — 4 балла, ответ согласен — 1 балл. 
Затем баллы складываются. Чем выше общий балл, тем бо- 
лее самоактуализирована опрашиваемая личность. 

Чтобы подтвердить правдивость шкалы, Джоунс и 
Крендалл опросили несколько сотен студентов колледжа. 


Результат получился вполне удовлетворительный, корре- 


ля 
ция ответов (взаимозависимость) составила около 0,67, 


ванная личность от р отличается самоактуализиро- 
рактеристик, таких как: оактуализированной? Рядом ха- 
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Иерархия потребностей человека. Модель Маслоу 47 
Я 
5) независимость и свобода, потребность в одиноче- 
стве; 
:4 6) некоторая степень автономии от окружающих, не- 
зависимость от культуры; 
\ 7) острота восприятия; 


8) способность к высшим (иногда мистическим) пе- 
реживаниям, таким как сильное волнение, интуиция, высо- 
т кое напряжение, глубокое расслабление, блаженство, спо- 

койствие, умиротворение, внутреннее счастье; 
9) социальный интерес; 
10) способность к развитию глубоких межличност- 
ных отношений; 
11) отсутствие стереотипов и предубеждений, свобо- 
| да восприятия и понимания; 
| 12) разграничение целей и средств их достижения; 

13) философское чувство юмора (высшая форма 
юмора); 

14) способность и потребность в творчестве; 

15) сопротивление насаждаемой культуре. 

Самоактуализированная личность способна принять 
свободу и пользоваться ей. Однако нужно отметить, что на- 
личие свободы выбора не значит, что выбор будет сделан 
правильно. Самоатуализированная личность сделает само- 
стоятельный, независимый выбор, который будет опреде- 
ляться ее личными потребностями и интересами. Выбор 
будет свободным, но лишь из тех возможностей, которые 
будут предоставлены, поэтому свобода и независимость 
| самоактуализированной личности от окружающих тоже яв- 
ляется относительной. Самоактуализированная личность 
является типом человека, способного принять самостоя- 

тельное решение и взять ответственность за него. = 
иризнцни` . 
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Глава 3. 
Методы повышения 


мотивации 


Неконкретные требования, такие как «делайте луч- 
Ше», «улучшайте свою работу», «проявляйте усердие», 
не мотивируют. Получив требования к соответствию кон- 
кретным стандартам качества, сроки исполнения задач, ра- 
ботник будет точно знать, чего ожидают от него и в какой 
срок работу выполнить. Это также используется как фактор 
мотивации. Часто люди начинают. работать плохо потому, 
что им надоедает однообразная работа. Одним из.весьма 
важных факторов усиления трудовой мотивации является 
стимулирование интереса к работе. 


3.1. Варианты, которые мотив 


нты ируют интерес 
к выполняемой работе 


Время от времени в течение рабочей смены работни- 
кам нужно разрешать переходить от одной работы к другой 
выполнять различные функции. Выполнение шести разных 
работ в день мотивирует сильнее, чем исполнение одной 
и той же работы на протяжении всего дня. 

; людей в м 
нять работу, нужно увлечь и объединить хорошо ея: 
щих друг друга работников в одну группу = 

















































Методы повышения мотивации 





лы и согласовывать между собой, кто, что, сколько времени 
будет делать, чтобы достичь согласованных производствен- 
ных задач. Группы, таким образом, берут на себя ответ- 
ственность за планирование работы и качество продукции, 
которую создают. В этом случае работники испытывают 
болышую удовлетворенность и, следовательно, будут более 
мотивированы на работу. Эффективность и качество рабо- 
ты таких групп улучшается. 

Предоставлять право работникам обсуждать и ком- 
ментировать изменения, которые влияют на работу и пер- 
сонал организации. 

Осуществлять над рабочими группами такое руковод- 
ство, которое обеспечивало бы достаточные знания о харак- 
тере выполняемой работы. 

Подробно, в деталях объяснять людям характер рабо- 
ты и, таким образом, сделать так, чтобы она была выполне- 


на без срывов. 

Работу, которую нужно выполнять, следует время от 
уч- времени дополнятьновыми знаниями. Желательноорганизо- 
ле», вать соревнование за лучший результат. Точно указать на не- 
он- достатки и положительные моменты выполняемой работы. 
ра- Системы мотивирования персонала могут быть очень 
кой эффективными, чтобы побудить сотрудников к дополни- 
тор тельным усилиям, и поэтому их необходимо рассмотреть 
подробнее. 

›му, 

ьма 

тся 3.2. Выполняется лучше всего то, 
что вознаграждается 

Для эмоциональной и психологической полноты су- 

ществования все люди нуждаются во внимании и в личном 
признании другими людьми. 

Все то, что выполняется сотрудниками, отражает те 
ни- вознаграждения, которые сопровождают работу в данное 

время от эпизода к эпизоду. 
= = _ Всли качество работы работников не улучшается, 
ой значит, недостаточно и не эффективно действует подкре- 





пление ( 







аем: устной по- 
плат, можно использовать в качестве 


теч 


кро Яотоондэцтой иных 
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„Деньги как мотиватор дб по 


Все то, что выполняется сотрудниками, отражает т, о 
вознаграждения, которые с етенйй че мт ги полем 
время от эпизода к эпизоду. Если качество р ы работни- ре оказы 
ков не улучшается, значит, недостаточно и не эффективно п и хотят 
действует подкрепление (вознаграждение), которое они по- рост, 
сео качественная работа должна быть вознаграж- о Даже В д 
дена: ; =. ] ного вклада ост 

1) соответствующей высокой заработной платой; олы — | 

2) дополнительными официальными надбавками к й Иногда, не 
зарплате по стажу работы; или вес 

3) индивидуальными бонусами. МНН ноп 

Деньги имеют большое значение для большинства наработу ими пр. 
служащих как из-за их покупательной способности, так соитнутЫЙ 








И ИЗ-За статуса, который имеет их владелец. Однако руково- 
дители оказывают себе и своим организациям плохую услу- 
Гу, когда воспринимают деньги как совершенное средство 


для удовлетворения всех потребностей, которые могут воз- 
никнуть у служащих. 


Удет влиять на мотивацию 
Деньги лишь предотв щают + 
аща 
являются мотиватором. я неудовлетворение и не 


Руководителю не 


мп 
) деньги не являютс со ны 
Я 
дикатор положения не целью, они лишь ин- 
_ З)сотрудникови ь 








ими денег, а денежное воз ресует не количество полученных 
тими сотрудниками;  _ Раждение по сравнению с дру- 

















потребностей, ко- 
В таких слу- 
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Не хлебом единым жив человек. 

Доброе слово и внимание 

Важно помнить, что люди работают не только ради 
хлеба насущного. Перспектива получения одобрения мно- 
гими людьми воспринимается как стимулятор проявления 
усилий и оказывается даже важнее денег. 

Все хотят услышать слова одобрений, когда знают, 
что добросовестно трудились и заслужили их. 

Даже в отсутствие выдающихся достижений или за- 
метного вклада в общее дело каждый работник заслуживает 
похвалы — просто как эффективный член коллектива. 

Иногда, не каждый день, но иногда, надо благодарить 
работника или весь коллектив просто за то, что они пришли 
на работу. Важно помнить, что похвалить сотрудников за до- 
стигнутый ими прогресс в продвижении к цели важнее, чем 
похвалить их, когда цель будет в конце концов достигнута. 

Сегодня при мотивировании сотрудников компании 
применяются не только материальные, но и нематериаль- 
ные методы вознаграждения. 

Но некоторые руководители считают, что при невоз- 
можности поощрить своих сотрудников материально они 
больше не имеют вариантов мотивировать их на добросо- 
вестную работу. 

Руководителю важно знать: люди никогда не работа- 
ли бы в его организации, если бы делали это только ради 
денег 

Ценность поошрения часто кроется не в самой на- 
граде, а в чувстве эмоционального удовлетворения, которое 
люди испытывают при достижении цели. 

Основной способ положительного признания — это 
слова благодарности, особенно в присутствии коллег. Это 
самая важная и сильная мотивация человека. Искренние 
слова благодарности способны творить чудеса с моральным 
состоянием человека. Другие знаки отличия и ценные по- 
дарки могут использоваться как дополнения кним. Об этом 
великолепном способе мотивации работников часто забы- 


т руководители. При ее отсутствии человек может даже 
> вести себя раздраженно и резко на любое со- 
ОЬ [9 3 м ь 






Для эмоцио ной и психологической полноты су- 
вания все люди нуждаются во внимании и в личном 
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Глава 3 





итель должен использовать любую возмох. 
т дникам признания — даже 


Руков 


НОСТЬ ДЛЯ выражения своим сотру 
за затраченные ими усилия. 


«Зачаровывающие» слова — мотиваторы 
Словесная оценка положительного признания (таб- 


лица 3.1). 






Таблица 3.1. Варианты благодарностей и похвалы за хорошую работу 


Колоссально 





Были уверенны, что не Как вам удалось сделать так Работаете 
подведете нас хорошо с высокой степенью 
ответственности 
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ыы ия 
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оеетиронаны назетсх 
ично поработали 


} 






Методы повышения мотивации 


Что бы мы делали 
без вас 


Чудеса 
Это заставляет нас 
сверкать 


Это то, что 
требовалось 


За что беретесь, доводите | Прямое попадание в десятку Я рад, что вы у меня 
дело до конца вкоманде 


Именно то, что хотел Самостоятельны при Я очень ценю вашу 
принятии решений исполнительность 
Индивидуальны Спасибо за суперработу Яркая звезда 


Как раз то, что мы хотели | Совершенство 


Классическое Самый надежный 
исполнение 


Квалифицированный 
работник 


Недооценка моральной силы главного «спасибо» ве- 
дет к тому, что некоторые работники, привыкшие к денеж- 
ным премиям и подаркам, воспринимают благодарность 
как личное оскорбление. 


Нематериальные способы поощрения 
Подкрепить слова благодарности возможно множе- 
ственными способами (таблица 9.8) 


Таблица 3.2. Способы благодарности 
Именные карточки на униформе 
письма подшивается в личное дело) непостоянная работа 
Благоприятные рабочие условия [Комплименты 
с г Е Награждение правительственными 


наградами за особые трудовые заслуги 
перед обществом и государством 


Нагрудный знак 


| Награждение почетной грамотой 














Помещение фотографии на Доску 
почета 
Представление к званию «Лучший по 
профессии», «Лучший работник месяца» 


Продление перерыва в работе 





Награждение отраслевыми почетными 


званиями 
как работать 
за консультацией 


Предложение провести презентацию 
работы 
с которыми сотрудничает ваша 


Программа саморазвития 
организация 
Перспектива приобретения нового Усиление личного положения или 
опыта власти в организации 
Повышение в должности, продвижение | Чувство нужности и уважения в своей 
по службе организации 
Поздравление сотрудников со знамена- | Шоколад 
тельными датами в их жизни и работе 


ти представлены некоторые из них: 
страхование жизни от несчас: 
тных случаев; 
2) проведение лечения; | 
3) предоставление жилья, одежды: 
$ оплаченное питание; . 
Е. скидки для сотрудников в магазинах компании; 
загородные выезды для служащих и их семей; 


| пот ‚для развлечений, занятий спортом; 
тым успехам; рания, посвященные достигну- 


9) внесение большей гибкости в 

















Предоставление свободного от работы 
времени 


Публикация в СМИ 
(радио, газеты, журналы, стенды и др.) 


Увлекательный проект 
Увеличение доли свободного времени 

































Уважение в других организациях, 







распорядок работы; 


_ 10) предоставлени: 
нятии решений. — © большей самостоятельности в при- 


Перспектива при. 


обретения нового опыта; 


- -ИКУ в присутствии руководи- 
руководителю тот или иной 


_ И) поручение | 















Методы повышения мотивации 


13) выдвижение в резерв на вышестоящую долж- 
ность; 

14) проведение дополнительных бесед с подчинен- 
ными с целью усиления внимания к организаторской, ад- 
министративной и социальной деятельности; 

15) раскрыть перед работником перспективы разви- 
тия вашей организации и в связи с этим перспективы его 
служебного роста; 

16) официальное поручение почетных заданий: пред- 
ставительство за рубежом, включение в состав делегаций 
и тому подобное, в особенности если эти задания находятся 
на контроле в вышестоящих инстанциях; 

17) личная публичная похвала деятельности ниже- 
стоящего руководителя в присутствии коллег на совещани- 
ях и во время деловых встреч. 

Считается лучшим с точки зрения менеджмента, если 
руководитель будет использовать сразу три вида поощре- 
НИЯ. 

Эти списки далеко не исчерпаны. Проявив фантазию, 
можно найти новые и привлекательные способы признания 
и вознаграждения тех, кто достиг трудных, но возможных 
целей. 


3.3. Примеры из практики. 
Эффективность доказана! 


Смею предложить вашему вниманию несколько 
практических руководств, которые с успехом применялись 
в практике служб персонала различных российских органи- 
заций. 

ър ` 
_  Всеновое — хорошо забытое старое 
_ Вы спросите, что может быть непонятного в финан- 
совой мотивации? Бесплатно только птички поют. Вы пра- 
вы, тут все ясно как Божий день. Но вот об интересных спо- 
собах применения денежного вознаграждения на практике 








›й политике отдельных организаций мы все- 
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иальных — дело рук исключитель_ 


но главбуха. В его руках финансовая ось свет. 
тых российских семей. «1лавоух — всегда 
лое будущее простых р авнем, очень м 
прав» — так гласит надпись на нед -: ЗА ОДНОМ 
в бухгалтерии настольном календаре. Но, отря на все 
свое «божественное» происхождение, подчас финансовым 
работникам в случае разногласия достаются и все шиш- 
ки... 
На одной дистрибьюторской отечественной фирме | 
(назовем ее «Альфа», дабы не смутить участников исто- 
рии) начало каждого месяца провоцировалось громкими 
скандалами, инициаторами которых были недовольные 
менеджеры, занимающиеся непосредственно реализацией 
продукции в розничной сети. Кто-то упрекал финансистов 
в нечестности расчета, кто-то — в симпатии к определен- 
ным рабочим, кто-то кричал о прикарманивании «кровно 
заработанных». Весь процесс обращался в неисчисляемые 
письменные и устные жалобы в адрес генерального дирек- 
тора. «Генерал», как мог, усмирял непокорный люд, собирал 
собрания трудового коллектива, где финансовый директор 
выступал в защиту отдельных трудолюбивых персон и кри- 
тиковал некоторых лоботрясов, приводил цитаты из расчет- 
ных ведомостей и кивал на законодательство. Народ успо- 
каивался и с миром расходился. Но вот наступало 5-е число 


нового месяца, и снова вспыхивали на: 
одные ь (9) 
было что-то делать. о Ата 


выплата законных прем 


| 
| 
| но что-то дало повод к револю 
и 
| рабочего класса. вх 
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«Все новое — это хорошо забытое старое», — гласит 
народная мудрость. Принцип социалистического соревно- 
вания был выбран в качестве метода борьбы с людским не- 
довольством. Используя современные технологии и навыки 
системного администратора, в Интранете организации по- 
явилась новая статистическая программа — «Герой соцтру- 
да» (вюморе программистам не откажешь). 

Каждый сотрудник ООО «Альфы» мог наглядно 
увидеть объем реализованной за день продукции, количе- 
ство новых привлеченных клиентов, сумму затраченных 
средств на услуги мобильной связи, ГСМ и ремонт автос- 
редств, а также узнать о трафике использованных им услуг 
Интернет. 

Вся представленная информация была прозрачна 
и доступна любому менеджеру фирмы. Любой удачный шаг 
менеджера премировался, часть сэкономленных средств 
включалась в премиальные выплаты, а по результатам ме- 
сяца ударников труда ожидала достойная награда. Результат 
превзошел все ожидания! В первый же месяц в адрес руко- 
водства не поступило ни одной жалобы на бухгалтерию или 
просьбы о пересчете заработной платы. Единственной недо- 
вольной душой был человек, далекий от оргтехнических пре- 
мудростей, но после вразумительных разъяснений по пред- 

мету правильного использования программного продукта 
конфликт был исчерпан. Более того, число менеджеров- 
продавцов было пополнено некоторыми сугубо офисными 
сотрудниками, проявившими себя на почве активного при- 
влечения новых клиентов, за что бухгалтерией полагалась 
премиальная выплата. Организационные затраты были сни- 
жены, а менеджеры стали более активными. Общая прибыль 
предприятия на 3-й месяц внедрения программы возросла на 
19,6 %, что, согласитесь, результат весьма ощутимый. Такой 
оригинальный синтез опыта и современных технологий по- 
служил не только путем выхода из конфликтной ситуации, 
нои мощным мотивационным инструментом. 

Конечно, использование данного метода невозможно 
в организациях, лишенных развитой автоматизированной 
сети, но, как правило, это небольшие предприятия, ИВИХ 
случае будет актуальным использование специальных стен- 
дов, установленных в самых посещаемых сотрудниками 
местах — проходной, курилке, приемной директора и т. п. 


(исключая, естественно, туалеты). 





Глава 3 








Еще одним примером, казалось бы, ясного в ИСпоЛЬ- 
зовании финансового мотивационного фактора на пред- 
приятиях с небольшой численностью послужит нижеопи- 
санный прием. 


«Бонус признания» 

Сколько раз мы заглядывались на витрины фирмен- 
ных магазинов, мечтая заиметь в своей собственности тот 
или иной образец видео- или оргтехники, накинуть модную 
«шмотку» или «поднять» реальный аппарат сотовой связи, 
И воодушевленные романтическими материальными меч- 
тами, бывало, начинали «откладывать» в кубышку часть 
месячного дохода, рассчитывая через п-ный промежуток 
времени придти с необходимой суммой и купить столь не- 
достающую в хозяйстве вещь. Откладывать откладывали, 
но вот высиживать не успевали. Кто давал себе слабость 


У директора небольшой пе 
Михаила Рогожина работали две омены ут оброс пр» 
няя. Ничем особенным они не отличались, они ны 
пекарей в бригадах был практически одинаковы о зраст 
ственно что, по утверждению директора, отличало 
ный продукт. Хлеб утренней смены был более 2 








ражать, 
устоявшиеся м 
к тому же за все время они друг другу притерлись иу боты, 
ществует «финансовая обязанность» друг перед другом. ^ СУ- 
} ресовавшись еще одной, кроме 


новленных законодательством налоговых отчислений, фа 














ги, как 


х цехов 
›ь «Кас- 


‚ утро» 
с вечер- 
возраст 
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нансовой обязанностью подчиненных, г-н Рогожкин решил 
узнать об этом поподробнее. 

Как оказалось, у смены повелась традиция — день 
выплаты заработной платы предполагал, что каждый из че- 
тырех работников бригады жертвует 5 % полученной суммы 
в «кассу взаимовыручки» и этот куш поочередно достается 
одному из участников «внебюджетного фонда». Казалось 
бы, все так просто — 15 %-ная надбавка к заработной плате 
три раза в год. Да, действительно просто. Но данным ме- 
тодом заинтересовалась одна из производственно-коммер- 
ческих фирм города. Доработав забытое в летах «ноу-хау», 
НЕВ-менеджер получил отличное «бюджетное» мотиваци- 
онное средство, которое получило рабочее название «Бонус 
признания». В чем же его прелесть и как он работает? 

Минуту терпения, господа!.. 

Как известно из толстых заморских учебников по 
основам менеджмента, часть полученной прибыли должна 
идти на дальнейшее развитие бизнеса. Мотивация сотруд- 
ников, их трудовой настрой, заинтересованность в произ- 
водственном процессе — не это ли самая главная забота 
любой организации? «Да», — решило руководство одной 
изсетей розничной торговли и поставило на вооружение 
оговоренное выше ноу-хау. 

К счастью работников фирмы, их заработанная пла- 
та осталась неприкосновенной. Необходимые финансовые 
средства на формирование «Бонуса признания» поступали 
из статьи прибылей. И в конце квартала в общей копилке 
формировалась вполне приемлемая сумма для материаль- 
ного поошрения лучших сотрудников и рабочих фирмы. 

Представитель кадрового департамента связывался 
с директорами филиалов торговой сети, которые, зная о бе- 
дах и потребностях вверенных им подчиненных, предлагали 
одного из своих работников поощрить определенной сум- 
мой. Вся информация стекалась в кадровый департамент, 
где происходило распределение накопленного непосиль- 
ным трудом «Бонуса признания». Я думаю, не стоит пере” 
давать чувства рабочего, в руки которого попадал конверт 
со столь необходимыми в хозяйстве рублями. 

и А ег и 7 
_ Свобода действий — основа креатива 


_ Мы живем с вами в динамичном, бешеном мире, 
Я ака к вечности, а день — к целой 
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жизни. Столь «сверхзвуковой» ритм иена 
посредством внедрения в свою ЖИЗНЬ ‚нм коммуника- 
тивных технологий, правил и НОРМ ивы 
поступающей информации, общего научно-технического 
прогресса. Подумать только, насколько различны представ- 
ления о слове «недавно» с литературными классиками неда- 
лекого ХХ в.; как увеличился ритмичный ряд современной 
музыки; насколько быстро что-то новое становится в наших 
глазах музейным экспонатом! 

Повлияло ли это на нас с вами, на наши привычки, 
традиции, жизненные взгляды? Безусловно. Чувство неза- 
висимости, которое так активно прививали российскому 
человеку, дает о себе знать. Свобода брызжет из нас как бах- 
чисарайский фонтан. Мы захотели свободы в жизни, в об- 
щении, в мыслях и, конечно, на работе. 

Восьмичасовой день стал утомителен для многих. 
В то время когда все так стремительно развивается за преде- 
лом офиса, сотрудники вынуждены сидеть в четырех стенах. 
К тому же напряженная криминогенная обстановка застав- 
ляет родителей дополнительно беспокоиться о своих детях, 
а детей — о родителях. Просто замкнутый круг. 

Продолжительный рабочий день уже не привлекает 
многих людей, чья работа связана с интеллектуальным тру- 
дом, ну а для человека творческого он просто невыносим 
Прошу заметить господ управляющих, что ыматьнющее 
число ученых прошлого практически не имели рабочего 
стола, а лучшие гениальные мысли, принесшие чело 
ству столь колоссальный размах в развитии, п я вече- 
светилам науки либо за пешей прогулкой, либо с ый 
одеялом... д теплым 

Поняв и приняв сложившуюся с: 
топ-менеджеры российских которые 
бой персонала задачи по оптимизации раб мои служ- 
специалистов, не связанных с прямым произв времени 
вводят свободный график и переходят на сдельн одством, 
труда. Кроме всего прочего, данная кадровая мель оплату 
носит неплохую экономию. Прежде всего на мы при- 
площади офиса, на компьютерных местах иной 
кого рабочего контингента имеет персональный еек та- 

у себя дома). ъютер 
‚ По мнению Вероники Симбирцевой из рекламы, 
агентства «Шестое чувство», перед их фирмой стояла вх 


«линеек», это оче 
арендуемой плош 
уРА «Шестое чув‹ 
950 долларов, что 
метно, 

Кроме того 
биные по: 
Же улучшил 
ИНОЙ ИС] 
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шая проблема выбора офисной площади — цены довольно 
высокие, коммунальные платежи обременяют предприятие. 
Немного поразмыслив, приняли решение четверым менед- 
жерам и дизайнеру предоставить свободный график рабоче- 
го дня, и присутствовать в офисе лишь при необходимости. 

«Сначала это было не совсем удобно, скорее всего 
с психологической точки зрения, — говорит Вероника, — 
как-то было не по себе сидеть в маленькой комнате с бухгал- 
тером и секретарем, но спустя некоторое время мы свыклись 
с этим и подумываем вообще отказаться от офиса, ограни- 
чив себя электронным представительством в Интернете 
и присутствием в информационной службе». 

Действительно, для агентств, занимающихся пла- 
нированием рекламных и РК-акций, оказанием услуг по 
разработке фирменного стиля и рекламных графических 
«линеек», это очень выгодно. Экономия за счет снижения 
арендуемой площади и снижения коммунальных затрат 
уРА «Шестое чувство» в среднем в месяц составляет 700— 
950 долларов, что для небольшого предприятия весьма за- 
метно. 

Кроме того, по уверениям госпожи Симбирцевой, 
качественные показатели «конечного продукта» фирмы 
также улучшились. Это обусловлено тем, что в более спо- 
койной ломашней обстановке появляются дополнительные 
возможности подумать над решением поставленных за- 
дач, найти оригинальные и конкурентоспособные подходы 
к возникающим проблемам. 

«За последние месяцы значительно поднялся пре- 
стиж нашего агентства в глазах нетрудоустроенных специа- 
листов. Все хотят получить работу ближе к дому, а желатель- 
но в нем самом. Все ценят свое свободное время, которое 
сейчас можно провести с большой пользой и интересом для 
себя и, следовательно, получить новые впечатления, ко- 
торые благотворно сказываются на креативном процессе, 
адля нас он является ключевым. Конечно, я понимаю, что 
добрая половина претендентов — люли, ищущие «халявы», 
и нам нужно быть предельно внимательными при выборе 
будущих сотрудников, но В ‘любом случае я надеюсь на бла- 

оприятный исход», — отметила Вероника Симбирцева. 
о Вот такой оригинальный способ мотивации был 
изобретен в одной российской компании. Я согласен с 
теми, кто будет возражать в широком применении данного 
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примера на практике, но все же поинтересоваться или даже 
провести небольшой эксперимент с вашими креативны. 
ми личностями я бы попробовал. Возможно, это даст не- 
ожиданные результаты, поможет в решении давних про- 
блем, которые требуют прежде всего интеллектуального 
и творческого вмешательства. В любом случае, как говорил 
Лаврентий Берия, попытка не пытка. 

Эксперименты с рабочим временем все чаще и чаще 
становятся лакомым кусочком для НК-менеджеров, и если 
не все стремятся разогнать офисы по домам, то привнести 
определенные изменения в обычный трудодень пытаются 
многие российские компании. 


Пять вместо восьми 


На циферблате одной из торговых компаний три часа 
дня, и половина офиса идет по своим делам. Нет, это не мас- 
совое сокращение и не весть о заложенной бомбе. Это нор- 
ма, которая была введена в августе 2003 г. по предложению 


начальника отдела персонала — Дмитрия Шестакова. 
В течение 2002 г. провод 


и не способствовало мотивации Их компании 
Как рассказал нам г-н Шестаков, ие п 
службы персонала руководство пошло на, Редложению 
и ввело в качестве эксперимента «условный ый шаг 
рабочий день. В чем заключался этот > пятичасовой 
? Офисный «перево- 
С Тавгуста 2003 т. сотрудникам офиса был 
но о переходе на «осеннее время», с этого момело Объявле- 
день в компании начинался в 9.00, а чи Та Рабочий 
обеденный перерыв длился с 12.00 до 12.30. нь В 15.00, 
революционном подходе все приняли с огромным Новом 
ванием, как новость о первом полете человека в“ Лико- 
Настроение приободрилось донельзя. Глаза у космос. 
яли, галстуки приняли празднично-свадебный вид, а т 
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ставительницы прекрасного пола перешли на яркие тона 
губной помады и краски для окрашивания волос Совет да 
любовь! Просто мечта коммунизма! . ; 
«Первое, чего мы испугались, — это определенного 
«разгула» персонала, — признался гражданин Шестаков. — 
Но в конце первого рабочего дня половина офиса продол- 
жала работу. Это было и удивительно, и необычно странно. 
Некоторые продолжали трудиться над «текучкой», кто-то 
приводил в порядок рабочий стол, а кто-то свое виртуаль- 
ное рабочее пространство. Одним словом, работа кипела». 

Как оказалось позже, по-настоящему использовали 

благо пятичасового рабочего дня только 30—35 % офиса, 
причем постоянных «лентяев» не обнаруживалось. Люди 
работали в обычном режиме, вели переговоры, назначали 
необходимые встречи, и зачастую некоторые засиживались 
далеко за пределы обычного «восьмичасового» дня. Только 
небольшая часть сотрудников, которые действительно ре- 
шили все текущие проблемы и в дальнейшем присутствии 
которых фирма не нуждалась, расходилась по своим де- 
лам. 

В результате такой политики фирма не понесла ка- 
ких-либо убытков и не вызвала у партнеров по бизнесу впе- 
чатление безответственной организации. А экономия на 
«левых» телефонных звонках, интернет-доступе и электро- 
энергии составила за полгода в среднем 12 %. Результат на- 
лицо. 

Но самое болышное достижение, которого достигли 
в своей работе НВ-менеджеры, — это мощная мотивация 
персонала. Сотрудники стали более активными, заинтере- 


сованными в производственном процессе, они делятся сво- 
крайне положительно отзываются 


о руководстве организации. 
й из сотрудниц компании, если 


дня, то теперь на это просто нет пр 
если потребуется время в личное распоря- 
уйти после трех часов, когда у других 
день не закончен, ‘что позволяет ре- 
росы, связанные со сто- 

забота обязывает 
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«Мы дали им понять, что ценим каждого из них не 
только как сотрудника, но и как человека, имеющего пра. 
во на личную жизнь, и стремимся помочь им как в стенах 
организации, так и за ее пределами, предоставив допол- 
нительную свободу действий, доказав свою заботу о них. 
В результате текучка кадров сократилась вдвое, что само по 
себе удивительно. Дайте почувствовать сотрудникам сво- 
боду, и они вам будут благодарны!» — утверждает Дмитрий 
Шестаков. 

Номотивационный факториэкономия — этодалеконе 
все хорошее, что извлекла для себя компания. Престижность 
компании как работодателя также возросла, за один день 
на электронный адрес отдела персонала и НК-менеджмен- 
та поступает до 70 резюме на офисные вакансии, некоторые 
претенденты согласны даже на переезд из другого города. 

Одним выстрелом трех зайцев — иногда это вполне 
реально. 

Еще один пример подобной мотивации был исполь- 
зован на производственном предприятии «Гранит-Север». 


Хороший работник — 
хорошо отдохнувший работник! 
Вы не задавались вопросом о 
том, можно Е 
зовать рекламные технологии в мотивации ‚= сны 
Конечно, не стоит представлять себе главную о города, 


в ультра-бикини, проводящих и бних девиц 
бочему классу в обеденный перерыв. Нет, ре цедры ра- 
Возможно, это вовсе не рекламный прием, но п 0б этом. 
шедшая руководителю департамента персонала сль, при- 
санного предприятия, посетила его именно во НИЖеопи- 
визионной рекламной паузы. ВРемя теле- 
На предприятии «Гранит-Север» 
мой им продукции сезонность приходится на ле ОИЗВОДИ- 
цы, каждый работник в такие дни на счету, а всем е меся- 
отпуска, отдыха, моря и прочих мирских радостей. оЧется 
лето часть персонала подавала заявления об уволь АЖдое 
Среди увольняющихся были Око, 
сты, потеря которых не замедляла сказываться на1 ни 


предприятия. > 23а реа 






































Методы повышения мотивации 


Ситуация достаточно неприятная и опасная. 
Большинство руководителей относятся к персоналу как 
к «пушечному мясу», руководствуясь старым принципом: 
«Незаменимых людей не бывает». Но самые грамотные 
и современные руководители взяли на вооружение также 
давний, но единственно правильный лозунг: «Кадры реша- 
ют все!» Немного поразмыслив, и подсчитав убытки, свя- 
занные с набором, адаптацией, обучением нового персо- 
нала, генеральный директор пошел навстречу массам и дал 
задание НВ-менеджеру на разработку программы по реше- 
нию данной проблемы. 

После некоторых экспериментов решили остано- 
виться на увеличении срока гарантированного оплачивае- 
мого отпуска на одну неделю, но с обязательным условием, 
что на летний период работник может распределить только 
полученный бонус — семь дней. 

Единственная проблема, которая оставалась у руко- 
водства, — это то, в каком виде преподнести рабочим бла- 
гую весть? `Бурная фантазия менеджеров породила на свет 
буквально целую рекламную акцию, были изготовлены 
плакаты о нововведении, розданы листовки, содержащие 
условия предоставления такой «надбавки», нуа в продолже- 
ние всего проведена концертная программа в актовом зале 
завода, где директор подвел черту под всем сказанным и по- 
здравил рабочих с «прибавлением». 

Персонал ответил взаимностью. Столь неожидан- 
ная «расслабуха» выпадает далеко не каждому рабочему 
российского производственного предприятия, а тем более 
и за счет организации. Это кажется просто сказкой. При 
участии НК-менеджера был составлен график отпусков, 
который учитывал пожелания каждого работника и не на- 
носил ущерба производству. 

Еше одним достижением данного приема послужили 
новости о том, что прежние специалисты, когда-то рабо- 
тавшие на этом предприятии, изъявили желание вернуться 


в коллектив. 
Таким образом, старый рекламный прием стимули- 


рования продаж послужил неплохим мотивационным ин- 


ворить очень много, а об эф- 
ит. Ее следует воплощать в дело, 
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ству и фирме не только в день выдачи заработной платы, 
но и на протяжении всех трудодней. Правильный подход 
к вверенной команде, умение сплотить вокруг себя класс- 
ных специалистов, творческих и неординарных личностей, 
а также создать внутри этой команды заинтересованность 
в работе на качественный результат — вот первостепенная 
задача любого из руководителей. Необходимо помнить, что, 
кроме финансового стимулирования, существуют многие 
другие способы воздействия на качество выполняемой под- 
чиненными работы и заинтересованность в положительном 
конечном результате своего труда. 

Одно из важнейших качеств, характеризующих на- 
стоящего лидера, — это умение мотивировать ординар- 
ных людей на неординарные свершения. Каждый лидер 
вдохновляет людей своими способами, свести их в общую 
систему вряд ли удастся, общим для всех выдающихся ли- 
деров можно считать умение найти чувствительные стру- 
ны в душах подчиненных, воздействуя на которые, можно 
мотивировать их на достижение выдающихся результатов. 
Но не менее важно персонифицировать успехи и достиже- 
ния ваших сотрудников. В советском государстве многих 
изобретателей грела мысль, что их разработки, принадле- 
жащие государству, будут защищены персональными ав- 
торскими свидетельствами. Вот и сейчас нужно говорить: 
этот проект делал менеджер Иванов. Это его личный проект 
иличный успех. Хотя, естественно, право собственности 
на все созданное по этому проекту принадлежит компании 
Достижения менеджера Иванова должны фиксироваться 
в книге почета или в какой-либо другой форме, так чтоб 
свидетельство вклада сотрудника в общее дело” 5 
после его увольнения. В СССР в одной о = 
промышленности существовало 20 тыс. форм нема мы 
ального поощрения трудящихся! Возродить хотя р тери- 
часть этих форм было бы весьма полезно. ел 


















Глава 4. 
Советы руководителю 
при организации вознаграждения 


Хочется дать руководителям некоторые «золотые со- 
веты», которые являются универсальными и обязательно 
пригодятся в практической деятельности. 

Первое правило: проявляйте искреннее внимание 
к окружающим, подчиненным и коллегам. Это способствует 
возникновению симпатии к вам лично и создает благопри- 
ятную общую психологическую атмосферу в организации. 

Второе правило: позвольте людям чувствовать себя 
победителями, дайте им цель и средства, чтобы они доби- 
лись ее. Давайте возможность проявить себя и свои спо- 
собности в различных областях. Поошряйте инициативу 


и предприимчивость. 


Третье правило: выделите промежуточные цели и по- 


ощряйте их достижение. Это будет стимулировать к движе- 
нию вперед, потомучто отдаленные перспективы дезоргани- 
зовывают и расслабляют. Держите работников в атмосфере 
соревнования и вдохновения, тогда вы получите больший 


эффект, чем ожидаете. Умейте вдохновить и поощрять вдох- 


новленность! | 
_ _ Четвертое правило: дайте свободу, люди не любят ра- 
ботать и жить в клетке, ваша задача — поставить цель и на- 
править люде ое пусть 

т ть людей в нужном направлении, все остальн 
т. людей мыслить, применять творче- 


© не давите личность, и Вам будут благодарны за это. 
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Пятое правило: при возникновении напряженности 
в коллективе старайтесь решать его небольшими «порция. 
ми», добиваясь небольших уступок. Убеждайте, старайтесь 
быть понятым и принятым. В этом сила руководителя и его 
мудрость. 

Шестое правило: чтобы добиться желаемого ре- 
зультата старайтесь вознаграждать небольшими «долями», 
это будет стимулировать к дальнейшим достижениям, это 
будет не так быстро развивать «аппетиты» работников. 
Вознаграждая часто и понемногу, Вы избежите несправед- 
ливых притязаний на премию и получите благодарных ра- 
ботников. Не вознаграждайте большими «порциями»! 

Седьмое правило: положительное подкрепление (по- 
ощрение) эффективнее и конструктивнее отрицательного 


(наказания, взыскания, санкций), особенно в долгосроч- 
ном периоде. 


сотрудник будет 
МУ вознаграж- 
может быть 
сти работника. "> 
Девятое правило: очень хорошо по 
даемыми и прогнозируемыми нк сожи- 
мыеи нерегулярные поощрения. Подарки и п`рият  СКазуе- 
призы всегда воспринимаются с восторгом ен, 
обязывают к регулярности. № 
___ Вознаграждение работника должно 
чества и эффективности исполненной работы, 
будет вдохновлять только на посредственное исп 
] Этого понижается мотивация доб 
ов на дальнейшее повышение качества работы. 





Советы руководителю при организации вознаграждения 


Чтобы работник мог предвидеть результаты своей де- 
ятельности, необходимо придерживаться последовательно- 
сти в вознаграждениях. 

Если результаты работы соответствуют высоким тре- 
бованиям, то обязательно назначается вознаграждение, 
максимально возможное за конкретное достижение. 

Вознаграждение должно быть персональным по воз- 
действию, значимым для воспринимающих их людей и 
происходить после желаемого качества и эффективности 
работы. 

Чтобы отличия в вознаграждении воспринимались 
как справедливые, руководителю необходимо не возна- 
граждать всех одинаково. Одинаковые вознаграждения 
лишь усиливают настрой на плохую или среднюю работу. 

Задачей руководителей является не только обеспе- 
чение равного, справедливого вознаграждения, но и полу- 
чение сведений о том, считают ли работники таковым это 
вознаграждение. 

Каждая благодарность: награда, денежная премия 
и тому подобное — действует тем эффективнее, чем мень- 
ший отрезок времени отделяет заслуживающий награжде- 
ния поступок от полученного поощрения. 

Поощрение за повседневную будничную службу 
по своему воспитательному воздействию эффективнее по- 
ошрений, мотивировки которых связаны с праздниками, 
событиями и т. д. 

Руководитель должен выразить благодарность работ- 
никам именнотогда, когда они ее заслужили. При этом каж- 
дое поощрение сотрудников лучше всего «обнародовать» 
публично, в составе всего коллектива или всей организа- 
ции, на служебном совещании или на общем собрании. 
‚(При вознаграждении сотрудников будьте честны и 
справедливы. Усиливающий эффект любого вознаграждения 
значительно снижается как в случае награждения тех, «то 
этого не заслужил, таки в случае неполучения заработанной 
одходящей награды теми, кто ее действительно досто- 
. Это также снижает мотивацию работников, ухудшает их 
подрывает доверие к руководителю. 
ик заслужил похвалу, но не получил ее, 
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70 Г, Лава 4 р од 
а | 
| чего призна 
| ков. Не признавайте успехи там, где не ризнавать. Это неся не зн 
| ведет к потере к вам доверия ваших работников. Доверие : чего = | 
| коллектива является одним из важных факторов, которых |: ется к. 
вам следует добиваться. Если вы потеряете его, вы рискуете та 
яв ботники 

потерять все. " вис 
Каждый человек субъективно определяет отношение В в03 
полученного вознаграждения к затраченным усилиям и за- | ь ено ре: 
тем сравнивает его с вознаграждением других людей, вы- тень уве = 
полняющих аналогичную работу. Если сравнение показы- _ дав 
вает дисбаланс и несправедливость, т.е. человек считает, что зи вознагра: 
его коллега получил за такую же работу большее вознаграж- ество ус 

дение, то у него возникает психологическое напряжение. 


В результате необходимо мотивировать этого сотрудника, 
снять напряжение и для восстановления справедливости 
исправить дисбаланс. 

На практике таких дисбалансов происходит очень 
большое количество. И главная здесь причина в том, что 
работник непонятно, по каким критериям строится воз- 
награждение. Поэтому задачей 
кое и ясное объяснение с 


Ч 4 
граждение. При этом желательно все это документально ЗН. 
оформить, чтобы было на что потом ссылаться руководству ВР, Ч 
и для большего понимания сотрудниками. ; 






ким образом, те 
сравнению с другими, могут либо ааа емежясно 
интенсивно, либо стрем 
Но статистика показывает, что об лю 
первый (худший для организации). Те же со о. 
торые считают, что им переплачивают, бу, 
поддерживать интенсивность труда на прежнем 
или даже увеличивать ее. 


Покалюди не начнут считать, что они получают 
ведливое вознаграждение, они будут стремиться спра- 


интенсивность труда. УМеньщать 
. Следует также знать, что каждый человек пО-свое 
составляет комплексную оценку своего вознаграждении 





вать, з, Советы руководителю при организации вознаграждения 71 
'в. До 
зы тор К И где для одного определенный вид вознаграждения яв- 
Рис». № ляется важным, там для другого этот вид может являться 
ничего не значащим. Поэтому задачей руководителей яв- 
оТНоЩь ляется не только обеспечение равного, справедливого воз- 
‘Лиям Ни награждения, но и получение сведений о том, считают ли 
пюде м 34. работники таковым это вознаграждение. 
ие м. ВЫ. В зависимости от следующих факторов: какое будет 
чита Казы, получено вознаграждение, как оно ценно для работника, 
ет, степень уверенности в том, что данный уровень усилий дей- 
ВОН. ах. ствительно повлечет за собой вполне определенный уро- 
‘ПРяжениь вень вознаграждения, — будет приложено соответствующее 
ОтРудник, количество усилий. 
Ведливосту 
дит очен 
В Том, ч0 
ОитСЯя ВОЗ 
тяется чет. 
ганизации, 
ее очередь 
гТСя ВОЗНа- 
менталью 
уководств) 
восстано 
о измени 
измени, 
ом, 
ать МЕН | 
раждени 
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Глава 5. 
Наказание 
не так эффективно 


Трудовая дисциплина в организации поддерживается 
как мерами поощрения, которые записываются во второй 
раздел трудовой книжки (Сведения о награждениях), так 
и применением дисциплинарных взысканий. 


Мотивация — это не только поощрение, но и нака- 
зание. 


При этом не следует забывать, что пряник более эф- 
фективен, чем кнут. 
5.1. Дисциплинарные взыскания 
как средство мотивации 


Работодатель имеет право 
дисциплинарные взыскания, Предусмотрены ПеДУЮЩИе 
кодексом Российской Федерации (гл. 30): рудовым 

1) замечание; 

2) выговор; 

3) увольнение по соответствующим =: 


ТК РФ не предусматривает перевод на ниж  опЛАЧи 
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Наказание не так эффективно 





2) возможно предоставить ему работу на более старом 
оборудовании; 

3) если это торгово-закупочная организация, мож- 
но предусмотреть перевод на менее ходовые виды товаров, 
кроме того можно не приглашать работника на совещания, 
т.е. не спрашивать его мнения по тому или иному рабочему 
вопросу; 

4) не посылать его в престижные командировки или 
на повышение квалификации. 

Взыскания применяются не одно за другим, а в зави- 
симости от тяжести проступка, при этом взыскание может 
быть наложено только в связи с трудовыми отношениями. 

Наказание не самоцель, его суть в создании атмосфе- 
ры нетерпимости к любому проявлению недисциплиниро- 
ванности. 

Нельзя стремиться наказывать за любые ошибки. 
Страх перед наказанием может быть и сделает человека бо- 
лее усердным, но он снижает инициативность и склонность 
к эксперименту. Например, японские менеджеры наказы- 
вают только за повторяющиеся ошибки. 

Наказания должны быть настолько редки, чтобы весь 
коллектив обратил на наложенное взыскание внимание. 
В любом случае, после совершения какого-либо проступка 
человека нельзя наказывать сразу. Пусть несколько дней он 
помучается неизвестностью — это один из лучших видов 
наказания. 

Если человек ожидает наказание, то лишь отсутствие 
наказания уже воспринимается им как наказание, — это 
может быть признаком проявления пренебрежения к нему 
как к сотруднику. 

Одним из способов устранения нежелательного по- 
ведения сотрудников иногда может быть простое устное за- 
мечание. 

В организации и проведении воспитательной работы 
в первую очередь необходимо как можно полнее использо- 
вать мнение и авторитет коллектива, силу общественного 
воздействия. 

А. С. Макаренко подчеркивал, что к наказанию сле- 
дует прибегать только в том случае, если вопрос логически 
ясен и когда общественное мнение стоит на стороне наказа- 
ния. Там, где коллектив не на вашей стороне, там, где кол- 
лектив не перетянули на свою сторону, наказывать нельзя. 














Глава 5 


м 5 


Соблюдайте чувство меры и ое неее 
ность наказания, поскольку допустить ошиоку мо аж- 
ДЫЙ. 


5.2. Без необходимости 
не применяйте наказание 


Мудрые руководители без необходимости не будут 
применять наказание, потому что оно: В 

1) только временно устранит нежелательные дей- 
ствия; 7 

2) не научит новым и более совершенным дей- 
ствиям; 

3) увеличит волнения наказанного, что не делает ра- 
боту сотрудника эффективной; 

4) может создать нестандартное поведение; 

5) приведет к постоянному контролю со стороны ру- 
ководителя; 

6) создаст отрицательные эмоции, которые переда- 
дутся другим сотрудникам; 

7) может восприняться агрессивно и привести к же- 
ланию встречного контроля. 

Обрушившись на подчиненного с упреками, руково- 


дитель неизбежно оттолкнет его от себя и заблокирует лю- 
бое возможное достижение. 


Иногда за не очень хор 


ошо проделанную ра Е 
трудника не надо наказывать вебазу: оо 


‚› адостаточно покритиковать. 
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ЗОЖЕМ оно... 
УАОВОВЯЯ МЕТ =: 
КОРОНА ОВЛ 


















Глава 6. 
Использование 
разумной критики 


Критикуйте по всем законам искусства: сначала ска- 
зать что-то позитивное, затем — критические замечания, 
обратная связь для определения реакции и мост на сотруд- 
ничество. 


6.1. Как же вести себя руководителю, 
если нужно высказать негативную оценку 
труда сотрудника? 


Успокойтесь, возьмите себя в руки, по возможности 
подождите, пока уляжется раздражение, вызванное каким- 
то поступком подчиненного. А затем приступайте к разго- 
вору с ним. Говорить твердым, уверенным голосом, без раз- 


дражения, но не смущаясь и как бы извиняясь. 
Критиковать сотрудника следует наедине, «с глазу 
ронних лиц, других ра- 


на глаз», не в присутствии посто 
ботников, особенно из числа хороших знакомых. В при- 
ватной обстановке руководитель может довольно уверенно 
контролировать ситуацию, свои эмоции (что трудно делать 
при коллективе). Такая обстановка дает возможность со- 
труднику «сохранить лицо». Нужно учитывать, что публич- 
ное наказание, наложенное на одних людей в присутствии 

имеет крайне оскорбительное значение, унижа- 
т инство подчиненных, которые могут поддержать 








7” я 
ЧЕ ^^ 


И ва , 


критикуемого, и из эффективного средства воздействия п одволЯ 
перерастает в причину обид не только самого наказывае- 


вы к 
мого, но и других членов рабочей группы. А обида умень- окчаб" безоби 


шает мотивацию к работе. ие к при 
Разговаривать с сотрудником по поводу того или рт, ‚сч 
иного проступка следует сразу же после его совершения, продумайте 
ане спустя несколько месяцев, когда эффект от беседы ИН 
будет утрачен. Разъясните сотруднику, что конкретно он выполнения . 

делает неправильно. Изложите содержание проступка, деели вы ИМ 
| подтверждая его фактами. Дайте возможность сотруднику Когда ва! 



















|] изложить свои доводы, чтобы лучше выяснить причины его 
поведения. 

Критикуйте только проступок, но не давайте оценку 
| личности. После разговора с руководителем подчиненный 
должен как бы подняться на ступеньку выше: или стать 

более информированным, или успокоиться, если пришел 
возбужденный, но обязательно надо человека поле каж- 
дого контакта продвинуть «вверх». Не «вниз», не «вбок», 
а «вверх». Если человек не сдвигается, надо отбросить дела 
и понять, зайти с другой стороны, но добиться сдвига каж- 
дый раз с каждым человеком. 

Не старайтесь внушить подчиненному, что он безна- 
дежен. Наоборот, необходимо демонстрировать веру в то, 
| что он исправится. Наказывать надо так, чтобы сделать че- 

| ловека лучше, значит, опять «поднять» его. 

| Объясните для него лично и для коллектива в целом 
отом, что важно впредь не нарушать установленных правил 
поведения. 

| Считается разумным иногда и «не заметить» непри- 

емлемое поведение. Конечно же, к этому совету нельзя от_ 

| нести серьезное отклонение от принятых стандартов по 
дения и любое нарушение техники безопасности. зы 

Неполученное вознаграждение также является ф 
тором воздействия на поведение работников. р 
на сотрудников можно как действием, так и бездействие 
Нопри этом следует учитывать, что лишение работника ем 
награждения без разъяснения ему соответствующих причин 
не дает возможности своевременно и правильно исправить 
ошибку и вызывает обиду и возмущение. Также у них может 

возникнуть чувство, что ими манипулируют. Кроме того 
отсутствие объяснений не дает возможности своевременно 
и правильно исправить ошибку. 
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6.2. Советы критикующему 


Подводя итоги рабочего дня, проследите за собой 
как часто вы критикуете других, пусть даже дело касается 
вполне «безобидной» критики. А в дальнейшем понаблю- 
дайте, как принимают критику окружающие вас люди 
Продумайте, считаете ли вы стиль вашей критики коррект- 
ным, принимаете ли вы его? Будьте самокритичны. Требуя 
выполнения определенных норм и правил, проверьте, сле- 
дуете ли вы им сами. 

Когда вам снова захочется кого-либо покритико- 
вать, спросите себя, нельзя ли исправить дело без крити- 
ки, чего вы этим добьетесь, что и как конкретно должно 
измениться. 

Прежде чем покритиковать сотрудника или чьи-то 
ошибки, сначала подумайте об этом человеке с положитель- 
ной стороны, найдите у него минимум три положительных 
характеристики. 

Перед тем как сделать критическое замечание, изло- 
жите свое понимание того, что собираетесь критиковать. 

Форма критики по отношению к конкретным людям 
(начинающий или опытный сотрудник, находится ли он 
в депрессивном состоянии) должна быть различна. 

Будьте предельно корректны, когда критикуете не- 
приятных вам людей: здесь легко совершить ошибку. 

Нельзя использовать понятия и речевые формы, 
оскорбляющие достоинства человека. 

Учитывайте, что, критикуя, человека можно оскор- 
бить не только словами: поза, мимика, жесты также не ме- 
нее выразительны. 

Помните, что критикующий несет моральную, а в 
определенных случаях и юридическую ответственность 
за сознательное искажение фактов. Критикуйте добро- 
желательно. Цель критики — помочь сотруднику, а не 
задеть его самолюбие. Критика должна обладать доста- 
точным эмоциональным накалом, чтобы задеть за живое, 


но одновременно она не должна превращать сотрудников 
внепримиримых врагов. Нельзя повторять (ни публично, 
ни один на один) критику в адрес сотрудн 
шего дело. 

— Помогайте исправить ошибку сразу 
замечания для публичного наказания. 


ика, исправив- 


же, а не копите 
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Не оставляйте без внимания ни одного СлУчая, за. 

служивающего критики, но направляйте свою активность 
что способствует улучшению дела. 
прежде всего нато, ы 

Осуществляйте критику в такой форме, чтобы кри- 
тикуемый понял, что ему самому полезно исправить дела. 
Учите их самокритичности. 

Критикуемый конструктивнее воспринимает заме. 
чания, если они сопровождаются напоминанием о его спо- 
собностях. 

Не подавляйте в подчиненных чувства самостоятель- 
ности. 

Всегда выслушивайте человека до кон ца, прежде 
чем его критиковать. Предоставляйте сотрудникам право 
на контркритику и возможность ее осуществить. 

Учитывайте мотивы действий критикуемого (старал- 
ся, но не удалось), но оценивайте результат по объективным 
последствиям. 

Завершайте критическое выступление предложения- 
ми, направленными на исправление дела. 


Если во время обсуждения нельзя сразу указать, как 
исправить положение, сле 


дует как минимум назвать фами- 
лии тех, кто мог бы это сделать. 





6.3. Виды критики 


Различают следующие виды 
критики, которые воз- 
МОЖНЫ ЛИШЬ В ситуации, когда критикуемый — них, 
а критикующий — руко этом с ДникК 
уважительно относится Е оТру 


1.П ивающая критика: «Ничего, сей. 


у Раз сделаете лучше». 
-. 2. Упрекающая критика: «Я на вас так ори 

НИМИ О бонг 
ды © более вы- 

3. Критика-аналогия: «Раньше 

Как ВЫ, я ДОПустил точно такую же ош 
тогда от моего руко . 

“ 4. Критика-ирония: «Нуи 
лали работу, и сделали. Как. 
смотреть»? 


утин 


› Когда я был таким, 
ибку. Ну и попало мне 


5. Смягчающая критика: «Навер 
изошло, виноваты не только выь. НО, в том, что про- 








ие предложени. 


разу указать, № 
м назвать фам: 


и, которые № 
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6. Конструктивная критика: «К сожалению, рабо- 
та вами выполнена неправильно. Что собираетесь теперь 
предпринять? Может быть, вам стоит сделать такую работу, 
как...» 

7. Сожалеющая критика: «К сожалению, работу вы 
выполнили некачественно». 

8. Требовательная критика: «Некачественную работу 
вам придется переделать». 

9. Укоризненная критика: «Ну почему вы эту работу 
выполнили неаккуратно, а тем более не вовремя»? 

10. Критика-похвала: «Эту работу вы сделали очень 
хорошо. Но только не для данного мероприятия». 

Все эти формы критики хороши, но если подчинен- 
ный не уважает своего начальника и не ценит его мнение 
о себе, то критиковать в любой форме бесполезно. 


6.4. Положительный настрой 
на восприятие критики 


Учитесь властвовать собой. Если критикующий вас 
упорствует в высказывании критических замечаний, реаги- 
руйте, сохраняя невозмутимость и хладнокровие, констати- 
руйте: «Это ваша позиция и ваше мнение. А мои же — та- 
ковы... Давайте вместе обсудим, в чем наши точки зрения 
сходятся». 

Учитесь искусству не принимать критику близко 
к сердцу. Берегите себя от беспокойства из-за критики. 
Слушайте критику справедливую, делайте выводы из 
критических замечаний и предложений — может быть, 
критикующий в чем-то прав. И за это надо быть благо- 
дарным. Проанализируйте, почему критикующий вас 
хочет «выпустить пар», направляя стрелы своей критики 
на вас. 

Если вас критикуют — значит, вы кое-что стоите, ве- 
рятвваши способности исправить дело и работать без оши- 
бок. Следует задуматься, чем вызвана критика и как испра- 
вить положение. 

Несправедливая критика часто является замаскиро- 
ванным комплиментом. Она означает, что вы возбуждаете 
зависть и ревность. Кто-то обеспокоен вашими успехами. 
В народе говорят: «Не обращайте внимания на каждую ла- 
ющую собаку, иначе не достигните цели». 
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Глава 7. р 
Как увлечь людей 


за собой? 


Руководитель — основная фигура любого коллектива 
организации. 

Конечно, каждый член коллектива, где и как бы он ни 
работал, вносит свой вклад в общий результат и отвечает за 
результаты своего труда. Однако прежде всего за все проис- 
ходящее в коллективе несет ответственность руководитель, 
ибо ему предоставлены права и полномочия руководить 
ими, мотивировать его, вверены финансовые и материаль- 
ные ресурсы. 

Руководить коллективом организации — это прак- 
тически означает организовать сознательную деятельность 
людей, направленную на достижение значимых целей ор- 
ганизации. ! 

К руководящим кадрам жизнью непрерывно выдви- 
гаются новые требования. Соответствовать требованиям 
быть на высоте этих задач нелегко. Современный р ь 

з к уково. 
дитель должен объединять в себе высокую сознательность 
и профессиональную подготовленность, владеть новейши- 
ми методами управления и мотивации коллектива. 





























ого коллектин 


‚ и какбыони 
т и отвечаетя 
о за все про 





Как увлечь людей за собой? 





а Успех в руководстве коллективом определяется не 
силой власти, а силой авторитета, силой энергии, большей 
опытностью, большей разносторонностью, большей та- 
лантливостью, что во многом зависит от самого руководи- 
теля, его подготовленности и отношения к делу. 

Для коллектива руководитель — это не просто долж- 
ностное лицо, но своего рода эталон в работе, в поведении, 
отношении к другим членам коллектива. Он не только спе- 
циалист, но и воспитатель, психолог и даже дипломат. 

Руководящие должности в организации должны за- 
нимать подготовленные люди. Молодые специалисты, 
окончившие вуз или техникум, имеют весьма слабое пред- 
ставление о важнейших вопросах труда руководителя, хотя 
почти каждому из них придется руководить большим или 
малым коллективом. Современный руководитель — это 
не только должность, но и профессия, специальность. Она 
требует знаний, таланта, глубокой человечности, культуры 
поведения и духовного богатства. 

Руководителем быть трудно, но почетно. Но ни ди- 
плом, ни должность не могут дать всего того, что требуется 
для становления хорошего руководителя. Многое ему при- 
ходится осваивать самому, непрерывно совершенствуясь, 
обучаясь сложному искусства управления. 


Советы руководителю, 

как увлечь людей за собой 

Если руководитель по-настоящему полон энтузиаз- 
ма и мотивирован, увлечен делом и если оно приносит ему 
удовлетворение, это состояние передается сотрудникам. 

Лучше являться примером, чем подавать его. 

Прежде всего надо быть честным с самим собой. Это 
первое условие. Человек, который научился говорить себе 
правду, автоматически научился мотивировать других лю- 
дей. Одно с другим связано самым тесным образом. 

Длявыполнения функцийлидера необходимо запом- 
нить, как зовут всех членов вашего коллектива. Руководя 


малым коллективом, это нетрудно сделать. Затруднение 
ызвать руководство не- 


взапоминании всех имен может в 

сколькимиотделами. Нопривысокойдолжностипокрайней 
мере вы должны поименно знать весь руководящий персо- 
нал организации. Приведу исторический пример. Наполе- 
он, имея армию свыше миллиона человек, использовал 
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мотивирующую силу признания, знал имена всех офиць. 
ров, а также их знаки отличия. 

Работник, который знает, что его имя известно 
водителю, старается проявить себя лучше других. 

Работники, которым предоставили свободный режим 
работы, сначала будут делать то, что им легче ВЫПОЛНИТЬ, 
затем — то, что труднее выполнить, передвигая самую неже. 
лательную работу на последнее место. Каждая следующая 
работа все менее и менее интересна. Тем самым мотивация 
на выполнение всех следующих работ будет ослабляться. 
Если перевернуть весь этот процесс работы, то всем инте- 
реснее станет работать, последовательно продвигаясь к ко- 
нечной цели. 


Рекомендуется применять такой принцип организа- 
ции работ. 


Руко- 


Вначале — самое тяжелое. 
В конце — самое легкое 


1. Над работниками контроль должен быть мини- 
мальным. 


имущества, которые дают ему эта с нать и оценить пре- 


И эта организация, 
были добро р. зац 


сотрудника 
на достижение целей орган вольно направлены 


_ 7. Проявляйте тины, 


| трудностей и пробл. 
нтируйте. . проблем 
я В только на будущее воз- 
‚9. Информируйте исп око НРавоучения. 
ио. критериях и поряд- 














12. Не 

бно 

им зна‘ 

фоты 

13. Ти 
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ми, Поско) 
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х. 
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_3. Они 







боты. 

_4. Они 
5: У ни 
`ощен 
Они 
“©, Кс 
—Юб О 
_ МИ, те] 
. Чяет 


‚_ ЧО 












Как увлечь людей за собой? 


12. Необходимо знать, что люди различаются по сво- 
им потребностям, и Учитывать, какие вознаграждения: 

а) значимы для ваших подчиненных: ы< 

6) отвечают потребностям работников. 

13. Тщательно наблюдайте за своими подчиненны- 
ми, чтобы решить, какие активные потребности движут 
ими. Поскольку со временем эти потребности меняются 
то нельзя рассчитывать, что мотивация, которая сработала 
один раз, будет эффективно работать все время. 

14. Добивайтесь максимальной отдачи от себя и 
от других. 

15. Управленец должен уметь понимать психологию 
работника, особенно некоторую ее «нелогичность». 


7.1. Условия, необходимые для успеха 
деятельности сотрудников 


1. Сотрудники должны регулярно узнавать о позитив- 
ных и негативных результатах своей работы. 

Человек, над чем-то работающий, воспринимает как 
стимул, если его информируют о том, как он выполнил 
свою работу. Информирование исполнителя о результатах 
его труда повышает эти результаты на 12—15 %. 

2. Им нужно предоставить возможность психологи- 
ческого роста. 

3. Они должны самостоятельно составлять план сво- 
ей работы. 

4. Они должны нести определенную материальную 
ответственность. 

5. У них должна быть возможность открытого и при- 
ятного общения с начальством на всех уровнях управления. 

6. Они должны отчитываться за производительность 
на участке, который они контролируют. 

Влюбом коллективе работают люди с различными ха- 
рактерами, темпераментом, способностями игпр. Коллектив 
представляет собой систему, обладающую внутренними 
взаимоотношениями. Внутри коллектива социально-пси- 
хологические факторы влияют на моральное потещие к 
членов, что затрагивает аспекты производства, а также 
иличности. 

_— (Важное воздействи 
_ климат коллектива. Благоприятный ми 


е на личность оказывает микро- 
кроклимат в кол- 
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лективе — резерв хорошего настроения. Но создать его Не- 
просто, здесь необходима кропотливая работа РУКоводителя 
и отдела по работе с персоналом. 

Люди, выбирая место работы, прежде всего интере- 
суются, какая слава идет об организации, какой КоЛЛек- 
тив там сложился. Поэтому репутация организации имеет 
большое значение. Если авторитет организации невысок 
и об организации сложилась плохая слава, то мало кто будет 
стремиться устроиться туда на работу, а из тех, кто пойдет, 
большинство окажутся «летунами». Наоборот, ценно, когда 
честь предприятия на высоте. 


телом. Здесь многое зависит от руководит. 


7.2. Заповеди истинного руководителя 


трудное и сложное искусство. 


1) руководитель должен проявлять 
2) руководитель обязан критиковам РННость в себе; 
3) руководитель должен Уметь пооп 
вать; оощрять и наказы- 
4) руководителю необходимо уметь го 
но ему надо уметь выслушать и собеседника; РАТЬ самому, 
° 5) руководитель должен ценить время своих. 
ненных как свое собственное; за мы, Иа 
_ 6) руководителю необходимо быть строгим и требо_ 
вательным; РА 
7) руководителю необходимо быть приветливым и 
вежливым; Е и 
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Во К. 
Читы, 8) руководителю очень важно обладат 
си рт, адать чувством 
Кол № 9) руководитель должен замечать и 
. ть, сле изучать всех своих 
. Руководитель не должен допускать оши 
то Со нии с сотрудниками: ыы 
_- де 1) вознаграждать работу только лучших сотрудников; 
ь Идет 2) невнимательно относиться к сотрудникам; 
Е Кота 3) постоянно критиковать и наставлять сотрудников. 


В регулировании человеческих взаимоотношений ре- 





Хологи. шающим фактором является не принуждение, а убеждение. 
1Й Член Если руководитель допускает угрозы, грубость, оскорбле- 
Имание ние, бюрократизм и голое администрирование, регулярно 
иитру, подчеркивает ошибки в работе подчиненных, негативно их 
твоват, анализирует, то у подчиненных неизбежно развиваются за- 
родным щитные рефлексы. Это может проявляться в форме резкого 
протеста или, наоборот, в безынициативности и равноду- 
шии подчиненных. 
Правильные отношения с подчиненными складыва- 
ются тогда, когда руководитель справедливо, по-деловому 
и по-товарищески относится ко всем работникам, если он 
усство, доверяет подчиненным, не остается глух к их радостям и 
тючено горестям, тактично‘интересуется их личными и семейными 
усства. проблемами, находит возможность помочь тем, кто в этом 
озмоЖ- нуждается, не дает нереальных, невыполнимых обещаний. 
ых ка- Настоящий руководитель всегда возьмет верный тон 
ой ак- в беседе с работниками. Руководитель должен сохранять 
$ максимальную объективность при выдвижении работников 
и оценке их труда. 
ини” Он не должен проявлять своих симпатий и антипа- 
з тий по отношению к работнику как к человеку, даже если 
В себе; и испытывает подобные чувства. В том случае, когда руко- 
водитель чувствует к работнику антипатию, особенно вни- 
зказы” мательно надо следить за ровным беспристрастным отно- 
шением к нему, продумывать свои слова и поступки, чтобы | 
не 1 | 
„ее: ет _ оо с подчиненными необходимо | 
одчи“ Учитывать темпераменты людей (холерики, рт 
гов меланхолики, флегматики), а также их психологическую 


пов 

: поскольку изучение и анализ этих ти 
позволяют руководителю ориентироваться в своем коллек- 
тиве, стало быть, и осуществлять руководство. 
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Ая С 


Руководитель должен поддерживать критику и само- 
критику как путь к устранению недостатков и дальнейшему 
развитию коллектива. 


7.3. Искусство подавать личный пример 


Одним из ведущих методов индивидуального воздей- 
ствия является личный пример руководителя. * 

Он основывается на склонности людей к подража- 
нию человеку, пользующемуся авторитетом у работника. 

Личный пример проявляется: 

1) в высокой дисциплинированности, подтянутости, 
внешнем виде; 

2) в высокой требовательности к себе и сотрудникам, 
постоянном контроле над работой сотрудников; 

3) в заботливом отношении к сотрудникам, их быто- 
вому и материальному обеспечению, организации досуга; 

4) в постоянном повышении своего профессиональ- 
ного и культурного уровня, совершенствовании управлен- 
ческих навыков и организаторских способностей; 

5) в строгом соблюдении норм чести, примерности 
в семейных отношениях, поведении в быту. 

Властолюбие, высокомерие, капризы руководите- 
ля, преувеличивающего свою собственную роль, рано или 
поздно приведут его к такому моменту, когда злоупотребле- 


видеть в руководителе не только админи 

ального работника, которому необходимо та» — т я 
и человека, которому доверяют, верят, за которым охотно 
идут, роны пользуется реальным авторитетом. 

оциологические исследования показывают. 

в среднем 60—70 % рабочего времени руководитель т ты 
ми. Лишь на 15 % успехи руководителей зависят о оон 
профессиональных знаний, а в основном они д р 
за счет умения управлять коллективом, сплачивать его, и, 
правлять усилия на достижение поставленных задач. 
_ Руководитель должен уметь вести воспитательную 
работу, умело использовать материальные и моральные 


топроцесса 1 


коллектива. 
° 2.Будь 
ивтом случ: 
ть лучшего 
_3. Буд! 
те мотив 




















Как увлечь людей за собой? 


стимулы для укрепления дисциплины и а 
ства работы, проявлять заботу о сотрудниках сое каче- 
личный пример дисциплинированности, ни ывать 
сти и справедливости, быть требовательным к себе ыы 
чиненным, воспитывать их и взы т 
ников. скивать с нерадивых работ- 

Попытка выставить себя очень важной персоной сде- 
лает руководителя смешным в глазах коллег и сотрудников 
Надо помнить известную, старую, как мир, истину: «Будьте 
проще, и люди к вам потянутся». 


Рекомендации по этике труда 

руководителя 

1. Будьте начальником только на работе! Вне трудово- 
го процесса Вы такой же гражданин, как любой другой член 
коллектива. 

2. Будьте справедливы в оценке работы подчиненных 
и в том случае, когда ваши взаимодействия оставляют же- 
лать лучшего. 

3. Будьте настороженными с теми, кто Вас хвалит, 
ищите мотивы их действий. 

4. Без нужды не критикуйте! Критика — средство, 
а не цель. 

5. Отказаться от неправильного решения гораздо 
ценнее, чем стремиться создать вокруг себя ореол непогре- 
шимости. 

6. Будьте внимательны к суждению других. 

7. С особой объективностью оценивайте предложе- 
ния, которые выдвигают люди, не симпатичные Вам. 

8. Недопустимы поспешные выводы и наказания ра- 


ботников, допустивших нарушения. 
9. Не бойтесь талантливых подчиненных, а гордись 


ими, 
10, Не кричите, ибо тогда Вас не захотят слушать и 


понимать. „1 
И. Не повторяйте ни публично, ни в личном эн. 
воре критических замечаний по адресу работника, уже 


правившего свою ошибку. р 
12. Без необходимости не вмешивайтесь в работу под 

чиненных. 

_— 13. Знать возможности своих работников — большое 

преимущество руководителя. 
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14. Опоздать к началу работы или из-за неподготов- 


Е оявле- 
ленности отменить назначенное собрание — это пр 
ние неуважения к подчиненным. . 

15. Оставляя в рабочее время свой кабинет, всегда 
| предупреждайте, куда уходите и когда вернетесь. > 
16. Занимайтесь только теми вопросами, решен 
торых зависит от Вас. 




















А, Глава 8. 
ож, Превращение коллектива 


в высокоэффективную команду 


Управление командой 

Работа в команде не может наладиться автоматиче- 
ски и не зависит от желания одного лишь лидера. В ее осно- 
ве лежат взаимное и внимательное отношение к совместной 
работе, выявление блокирующих работу препятствий и их 
преодоление, тщательная разработка приемлемых способов 
совместной работы, удовлетворяющих всех членов. Члены 
команды должны обсуждать свою работу, анализировать со- 
вместные действия. Это требует коллективного самосозна- 
ния, открытости, зрелости, а они-то как раз пока не очень 
характерны для нашей культуры. 






коллектива в твор- 
персонала по ‘разработан- 
риям, а также умение 
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Хороший руководитель знает, как каждый конкрет- 
ный его работник поведет себя в той или иной ситуации, 
и должен найти правильную форму доведения решения 
до исполнителя. 

От правильного подбора, расстановки и использова- 
ния кадров во многом зависят взаимоотношения в коллек- 
тиве. Целенаправленное рассредоточение общественного 
актива по отделам, производственным организациям спо- 
собствует сплочению коллектива в его отношении к работе. 

Нельзя сбрасывать со счетов и такой аспект взаимо- 

отношений в трудовом коллективе, как психологическая 
совместимость. Она важна и в производственных коллекти- 
вах, а не только в космических и спортивных, где психоло- 
гия достигла значительных результатов. Эти результаты мо- 
гуг быть использованы и в производственной психологии. 
Всем известно, что комплектование производственных ор- 
ганизаций осуществляется чаще всего в порядке замещения 
вакантных мест. А здесь как раз целесообразно применение 
научно обоснованных критериев, таких как квалификация, 
опыт работы, психологические особенности. 

Для привлечения кандидатов организация может ис- 
пользовать ряд методов, каждый из которых имеет достоин- 
ства и недостатки. 

1. Поиск внутри организации. Мож 
лы о ы рен зы силы предпочтительнее. 

ндента», «свой» уже адапти- 

рован к условиям труда организации. Кроме тог. 
не учитывать и профессионал Эынельзя 

р ьного феномена (желания 
каждого работника продвигаться по служебной лест 
А это шанс сделать карьеру. И если организация нии), 
доставляет «своим» работникам таких возможнос ты м 
лучшие уйдут. Что касается руководящих Он › ТО 
в каждой организации есть сотрудники, ПОЛА о 
только они достойны занять эту должность. ый что 
если человек, ожидающий повышения, его не _ а 
то это снизит его трудовые параметры, появятся ре 
обида, неудовлетворенность, которые значительно сни- 
зят эффективность трудовой деятельности, Постоявы ы 
преследует мысль: «Сколько ни работай — благодарность, 
одна». Таким образом, при использовании рынка трудовой 
силы внутри организации возникают следующие преиму- 
щества: 


но предположить, 
































й к 
о Превращение коллектива в в 
с ОАК ысокоэффективную команду 
я м 
еще 1) появляется возможнос 
Ч те чего возникает _ оо ” нс ооо 
спо м 2) незначительные нь 
яв ко 3) соблюдение ик оны 
С одственн 
стве дений (при приеме работника со сани нае зе ад 
ЦИЯ Нок оклад рыночной конъюнктуры); Кит тир репо 
Сп 4) быстро “ 
С >. 6. ) трое замещение должности, в ре 
т бот, появляются свободные места для мо м и 
эт взаимо, Наиболее распростране о 
логически него поиска являются орлом Е 
х Коллекту. внутренних средствах информации одре раны 
ке психол специально изданных информационнь яма 
ультаты мо. обращение к руководителям подраздел рн иаесжий 94 
и СИХОЛОтИи двинуть кандидатов и анализ личных в поры ма 
венных ю. ‚арии с требуемыми понозажьк.нвы дд 
ы < : 
замещения ро оже время внутренний поиск имеет свои недо- 
триме я 
нение 1) сопротивление со сто 
афиш ные роны руководителей подраз- 
я щихся скрыть лучших сотрудников и с 
>. нить их для себя; о 
ожет ис- 2) при пои 
ске канд 
ры = неко идатов внутри организации воз- 
роты ра ограничены числом сотрудников, среди 
р - может не оказаться необходимых людей. 
дположить х . Подбор с помощью сотрудников. Отдел по работе 
тительнее. ета может обратиться к сотрудникам организа- 
уже адапии- ие просьбой оказать помощь и заняться неформальным 
нычро нельзя ом кандидатов среди своих родственников и знако- 
- (желаний мых. ое метод имеет следующие достоинства: 
и Ише) ) низкие издержки; 
ЕЛ 2) 
сд пре достижение довольно высокой совместимости 
и то кандидатов с организацией 
тво д р == ей за счет их тесных контактов с ее 
НОСТИ : Недостатки метода: 
я д ь 1) рядовые сотрудники не являются специалистами 
сте | ых подбора персонала, не всегда владеют достаточ- 
че п й информацией о рабочем месте, вознаграждении ит. д.5 
в отношении потенциала 








_ 2) часто не объективны 





исключительно этого метода при- 


‘может привести к развитию семей- 
не способствующих 







































































3. Самопроявившиеся кандидаты. Практически любая 
организация получает письма, резюме, телефонные звонки 
и другие обращения от людеи, занятых поиском работы. 
Не имея потребности в их труде в настоящий момент, ор- 
танизация не должна просто отказываться от таких пред- 
ложений — необходимо поддерживать базу данных на этих 
людей; их знания и квалификация могут пригодиться 
в дальнейшем. Достоинства метода: 

1) поддержание базы данных обходится недорого; 

2) наличие такой базы данных позволяет иметь под 
рукой представительный резерв кандидатов. 

Для того чтобы самопроявившихся кандидатов было 
больше, некоторые организации проводят «Дни открытых 
дверей», приглашая всех желающих познакомиться со сво- 
ей организацией, ее продукцией, производственными мощ- 
ностями, условиями труда. 

Третьим шагом является оптимальное сочетание еди- 
ноначалия и коллегиальности в управлении, т. е. привлече- 

ние сотрудников к принятию управленческих решений. 


8.2. Условия превращения коллектива в команду 


1. Все члены коллектива четко представляют себе 
цели совместной работы. 

2. Умения каждого человека извест 
и функции распределены в соответствии с 

3. Организационное строение 
ствует выполняемой цели. 

4. Развита самодисциплина, что позволяет 


ны остальным, 


этими умениями. 
коллектива соответ- 


использовать время и ресурсы. хорошо 
5. Есть достаточно возможностей, чтоб 
э ы соб 
обсудить любые вопросы. раться и 


6. Коллектив поддерживает своих 
тесные взаимоотношения. Новин ФОЗДАет 

7. Отношения в коллективе открытые, и он готов 
встретить любые трудности и преграды на пути Эффектив- 
ной работы. 

Для того чтобы эти условия претворились в жизнь 
руководитель организации должен разработать про у 
которая должна строиться по следующей схеме. ь 
®— 1. Установите ясные цели — умные коллективы часто 
‘сами находят пути, если знают, к чему надо прийти. 
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2. Начинайте с в 
маленького желудя» ы мела рее 
доверие и создает основу для но ев сена 

вого успеха. Люди предпо- 
читают идеи, в которых они могут разобраться. 

3. Прежде чем действовать, добейтесь согласия. 
Причастность вырастает из подлинного понимания. Без со- 
гласия сотрудников с руководителем почти ничего нельзя 
изменить. Достижение согласия требует немалого времени. 

4. Составьте реальный график. «Москва не сразу 
строилась». Научиться — это значит от чего-то отучиться. 
Культурный уровень людей меняется очень медленно. 

5. Советуйтесь часто и искренне — люди могут сказать 
много ценного. Когда вы советуетесь, то тем самым укре- 
пляете согласие. Советоваться — это не форма, а содержание 
работы. Манипулирование подрывает возможность создать 
творческий коллектив. 

6. Поошряйте открытость и искренность — с глубо- 
ко укоренившимися предрассудками и взглядами легче 
справиться, если обсуждать их открыто, не подавляйте дис- 
куссии. 

7. Не вызывайте ложных надежд — обещать легче 
всего, невыполненные обещания дискредитируют руково- 
дителя. 

8. Неизвестное пугает больше, чем известное. Помните, 
что развитие в основном саморегулируется. Если проблему 
изложить вслух, она уже не кажется страшной. Возраст, 
способности и взгляды создают ограничения. В конечном 
счете мы сами отвечаем за свое развитие. 

9. Помните, что вы можете загнать лошадь в воду, но не 
можете заставить ее пить. Людей нельзя насильно заставить 
изменить отношение к работе. Людей можно заставить при- 
творяться, будто они меняются. 

10. Делегируйте полномочия. У людей разные сильные 
стороны. Делегирование полномочий обычно означает раз- 
витие. 

11. Принимайте помошь извне, если это необходимо. 
Тщательно выбирайте, к какому консультанту обратиться. 


Укаждого человека со стороны свой взгляд на проблему и 


свой опыт. Человек извне скорее окажется беспристрастным. 
изнавайте свою неправо- 


12. Учитесь на ошибках — пр 
ту. Регулярно анализируйте ход дела. Поошряйте обратную 
связь — это самое ценное, что вам могуг дать коллеги. 












>. с тогда коллектив превращается в команду, каж- 
дый член команды начинает работать на цель фирмы, а не 
прежде всего на свою собственную цель. По этому поводу очень 
образно выразился Ли Якокка: «Персонал предприятия — это 
как футбольная команда: ребята должны ‘играть как единая 
команда, а не как скопище ярких личностей». 


8.3. Основные моменты влияния сплоченности 
коллектива на результаты его работы 


В сплоченном коллективе приятнее работать: на- 
строение коллектива положительно влияет на саму работу, 
стимулирует результативность труда каждого отдельного 
работника. 

Благоприятный морально-психологический климат, 
включающий взаимосвязь и взаимную требовательность, 
стимулирует развитие подлинного соревнования, состяза- 
тельность между работниками по работе. 

Сплоченный коллектив отличается высокой стабиль- 
ностью своего состава: в таких коллективах отсутствуют те- 


й дисциплины. 


Избегайте оценки персонала с пози: личн. 
патий и антипатий. == ыы кенмь 
Руководитель не может наделить сотрудников амот. 
уважением, достоинством или престижем, он Может только 
предоставить им возможность для достижения этого. 
_— Следует помнить, что, когда каждый сотрудник Кол- 
лектива предоставляет вам право распоряжаться собой, 
коллектив делает вас своим руководителем. 
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13. Делайте то, о чем вы говорите — дела говорят сами 
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Если хотите поднять дух команды, очень важно. что- 
бы все ее члены смотрели на вас как на «одного из нас» ане 
на «одного из них». я 

Без хорошего лидерства невозможно эффективно мо- 
тивировать команду на выполнение задания. 

Работая вместе с командой, а не осуществляя внешнее 
руководство, воодушевляйте их, чтобы весь процесс работы 
доставлял им удовольствие, и контролируйте ход их работы, 
следите, как они совместно движутся к намеченной цели. 

Любая группа людей, стремящаяся достичь общих 
целей, будет работать лучше, когда будет мотивированной 
как команда. Только командный дух, настроенность на до- 
стижение победы, собранность на последних минутах перед 
финишной чертой — все эти мотиваторы действуют надеж- 
нее, чем когда пытаются достичь цели в одиночку. 

Нестабильность и неустойчивость коллективов орга- 
низаций проявляются в текучести кадров. Под текучестью 
кадров понимают отношение количества всех уволенных 
за отчетный период сотрудников независимо от мотивов 
увольнения к списочному составу организации. 

'Текучесть кадров является основным показателем со- 
стояния морально-психологического климата в коллективе. 
Сокращение текучести кадров и формирование стабильных 
коллективов — одна из важнейших задач в деятельности ру- 
ководителей и их служб по персоналу. 

Удовольствие, полученное ими от хорошо выполнен- 
ной работы, длится гораздо дольше, чем любое вознаграж- 
дение, приз или награда. 


8.4. Постановка целей 


› Одним из важнейших признаков, характеризую- 
щих трудовой коллектив, является признак единства цели. 
Он означает, что перед трудовым коллективом стоит обще- 
ственно полезная цель, разделяемая всеми членами коллек- 
тива. 

_— В то же время 


ОТНИКОВ. 


личные цели, достигаемые каждым 
производства, являются состав- 
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В соответствии с этим постановка цели перед коллек- 
тивом предполагает решение двух взаимосвя занных задач: 

1) определение общей цели коллектива; 

2) постановку цели перед каждым из работников. 

Постановка целей — ключевой момент всякого про- 
цесса управления, важный фактор эффективности испол- 
нения и достижения нужного уровня качества работы. 

Наиболее распространенным методом выработки 
цели и принятия решения является совещание. Здесь общее 
мнение вырабатывается путем открытого и всестороннего 
обсуждения поставленной проблемы. Носледует оговорить- 
ся сразу, что речь идет о совещании, которое действительно 
необходимо. Нередко еще совещания созываются «по тра- 
диции», так как принято по этому вопросу или в это время 
созывать совещание. Частые совещания свидетельствуют о 
слабости руководителя, о неумении самостоятельно решать 
возникшие проблемы или о попытке уйти от единоличной 
ответственности. 

Правильно подготовленное и организованное сове- 
щание дает возможность учесть коллективный опыт и зна- 
ния, способствует правильному решению проблемы. Кроме 
того, участие в принятии решения является мощным соци- 
ально-психологическим стимулом, который способствует 
повышению деловой активности и квалификации, позво- 
ляет лучше представить цели коллектива и свою роль в их 
достижении, а также успешной реализации совместно при- 
нятого решения. 

Помимо выработки цели, совещание может созы- 
ваться для того, чтобы дать информацию о различных со- 
бытиях или предложениях. 

Эффективность совещания напрямую зависит от 
того, насколько правильно оно было подготовлено и про- 
ведено. 

Для успешной работы совещания в ходе его подго- 
товки и проведения необходимо соблюдать ряд рекомен- 
даций. 

1) предпочтительнее проводить совещания чаще, но 
с короткой повесткой дня, чем редко, но с большим в 
лом вопросов. При выработке повестки дня необходимо 
определить проблему, подлежащую обсуждению, и сфор- 
мулировать ее в простых, всем понятных, выражениях. 
Нецелесообразно в повестку дня одного совещания вклю- 
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чать более одной крупной сложной проблемы, но допуска- 
ется обсуждение ряда мелких оперативных вопросов; 

Необходимо тщательно отобрать информационные 
материалы, позволяющие всесторонне и объективно рас- 
смотреть проблему, и заранее познакомить с ними будущих 
участников совещания. 

2) первым пунктом в повестку дня лучше включить 
вопрос, решение которого достигается проще всего; 

3) выбрать участников совещания. Если на совеща- 
ние приглашаются представители из других организаций, 
то целесообразно вместе с письменным приглашением 
на совещание, содержащим повестку дня, дать список его 
участников. Число участников должно быть минимальным 
(не более 15—20 человек), и определяется оно сложностью 
решаемой проблемы; 

4) четко определить функции, компетентность и от- 
ветственность совещания. Участники совещания должны 
знать не только то, что от них ожидается (информационное 
сообщение, высказывание точки зрения ит. д.), но ито, ка- 
ким образом их участие будет способствовать решению об- 
суждаемых вопросов; 

5) в приглашении, кроме даты и времени начала сове- 
шания, надо указать и предполагаемый час его окончания; 

6) предпочтительнее проводить совещания во второй 
половине дня (после 15.00), так как в первой половине дня 
все заняты решением оперативных вопросов. Но при этом 
обязательно выбирается время, удобное для всех участни- 
ков; 

7) заранее определенные места для участников сове- 
щания создают на нем деловую атмосферу; 

8) правильно выбрать председателя совещания. Это 
должен быть специалист, который не только хорошо знаком 
с решаемой проблемой, но и умеет организовать работу со- 
вещания, т.е. привлечь других людей кактивному участию в 

обсуждении. Он должен заинтересовать участников, создать 
деловую и откровенную обстановку; 

- 9) председатель совещания должен во вступительном 
слове напомнить регламент, даже если он известен всем. 
Особая роль в соблюдении регламента отводится председа- 
телю совещания. Однако проявлять уважение к регламенту 
должен каждый участник совещания независимо от зани- 
маемой должности; 
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10) результатом совещания должно быть решение, 
которое формулируется непосредственно на совещании 
и фиксируется в протоколе; 

11) когда в совещании участвуют руководители раз- 
личных рангов, при обсуждении спорных вопросов слово 
сначала предоставляется подчиненным, а вслед за этим их 
непосредственным руководителям; 

12) оптимальная продолжительность совместной 
умственной деятельности групп людей составляет 40—45 
мин. Поэтому спустя 40—60 мин у участников совещания 
ослабевает внимание: возникает шум, появляются лишние 
движения, разговоры. Если и дальше продолжать совеща- 
ние без перерыва, то у большинства участников наступает 
утомление. После 90 мин работы внимание и интерес к об- 
суждаемым проблемам пропадают. Данный этап совещания 
специалисты по менеджменту называют периодом отрица- 
тельной активности. В этот момент человек становится не- 
управляемым, ко всему относится нервозно. Решения, при- 
нимаемые в такое время, отличаются экстремизмом. Если 
же совещание продолжается без перерыва 2 ч., то более 90 % 
его участников согласны на любое решение, лишь бы сове- 
щание скорее закончилось. Таким образом, оптимальная 
продолжительность совещания — не более 1 часа; 

13) полезно руководителю предварительно проверять 
целесообразность каждого совещания, даже если оно было 
запланировано заранее. Если будет установлено, что в про- 
ведении нет необходимости, совещание должно быть отме- 
нено; 

14) если в самом начале совещания выяснится, что 
о аьм не ея к нему из-за т предоставленных сво- 
евременно материалов или по какой-либо 
его нужно перенести. мос вине, 

Подытожив условия успешной работы совещания 
можно сказать, что совещание закончится успешно, и 
оно не будет слишком длинным, первыми на обсуждение 
будут поставлены наиболее важные вопросы, все присут- 
ствующие смогут высказать свою точку зрения, регламент 
будет соответствовать намеченному, атмосфера будет сво- 
бодной и непринужденной. 

Цели должны быть: 

1) конкретными, но не расплывчатыми, как: «Это 
надо сделать лучше»; 
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Превращение коллектива в высокоэффективную команду 


2) измеряемыми, чтобы их можно было и 
личественно; 

3) труднодостижимыми, но о 
стичными, чтобы быть достижимыми. 

Работники смогут достичь поставленных целей толь- 
ко тогда, когда поверят, что способны их достичь. 

Нереалистичные цели, превышающие возможности 
человека, разочаровывают и ведут к неудаче. 

По возможности работников (исполнителей) надо 
вовлекать в процесс разработки целей. 

При постановке целей необходимо учитывать, что 
людей вдохновляет работать с напряжением. 

Работники должны понимать важность поставленной 
цели и то, как она вписывается в общую схему дел. 

Руководитель должен информировать работников 
о результатах продвижения к цели. Информация должна 
быть простой для понимания и удобной по форме. 

Преимущества при постановке целей в том, что: 

1) сосредоточиваются все способности, интеллект 
для достижения запланированных результатов; 

2) точно определяется, что необходимо сделать, а так- 
желичная причастность к делу и ответственность других ра- 
ботников; 

3) контролируется срок выполнения задач, уменьша- 
ется вероятность отклонения от цели; 

4) приносит исполнителю личное удовлетворение 
в сроки достижения целей. 

Четкое определение стандартов деятельности позво- 
лит работникам своевременно и правильно направить свои 
способности и умения на улучшение достижений и получе- 
ние вознаграждения. 

Человек определяет для себя цели, к достижению ко- 
торых он стремится, и, отталкиваясь от поставленных це- 
лей, распределяет и направляет свои усилия, осуществляет 
определенные действия и выполняет определенную работу. 
Достигнув намеченных результатов, он получает удовлетво- 
рение. 

На удовлетворенность или неудовлетворенность че- 
ловека результатами воздействуют внутренние по Зак 
нию к нему процессы (т.е. оценка человеком полученно 
результата с точки зрения соотнесения его с роелейчой 
задачей) и внешние процессы (т. ©. оценка окружающ 
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результатов труда или исполнения: похвала коллег, продви- 
жение по службе, повышение оплаты, благодарность руко- 
водства ит. п.). 

Участие человека в постановке цели дает ему опреде- 
ленную удовлетворенность, приводит к повышению уровня 
и качества исполнения. 

При постановке целей как индивидами, так и группа- 
ми возникает конкуренция между индивидами или между 
группами, что, безусловно, активизирует их деятельность. 
Но межгрупповая конкуренция может привести к ослабле- 
нию индивидуальной конкуренции. При этом необходимо 
сочетать индивидуальную постановку целей с групповой. 

Производя стимулирование по конечным результатам 
или за конкретно проделанную работу, необходимо комби- 
нировать оба подхода к стимулированию применительно к 
индивидуальным характеристикам людей и сложившейся 
ситуации. 




































Глава 9. 
Аспекты работы 
с новыми сотрудниками 


9.1. Адаптация новых сотрудников 
в организацию 


Мотивирование сотрудников надо начинать сразу же 
с момента их прихода в организацию. 

Поведение работников соответствует отношению ру- 
ководства и коллектива к ним. 

Особое внимание следует обратить на период адапта- 
ции нового сотрудника к новым для него условиям труда. 
Нужны внимательность и чуткость к жалобам сотрудников, 
своевременная на них реакция. 

Новые сотрудники в первую очередь мотивируются 
любопытством или страхом, но любопытство преобладает 
как важный мотиватор. 

Им нравится осваивать навыки, которые помогают 
завоевывать уважение в коллективе. После первоначаль- 
ного теоретического освоения новых навыков они желают 
практически решать необходимые организации задачи, ко- 
торые они смогут быстро освоить. 

Работники должны верить, что их цели достижимы. 
При этом следует учитывать, что В принципе не решаемые 
задачи убивают даже сильную мотивацию- 

После того как новый сотрудник прошел процесс от- 


бора в организацию, его надо правильно оформить на Ра- 
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Теперь важно адаптировать сотрудника к труду в ор- 
танизации. Практика показывает, что наибольшее количе- 
ство увольнений приходится на первые три месяца работы 
на новом месте. Основные причины увольнения — несоот- 
ветствие реальности ожиданиям и сложность интеграции 
в новую организацию. Предотвратить увольнение по пер- 
вой причине должна хорошо подготовленная разъяснитель- 
ная работа в период подбора новых сотрудников, а также 
испытательный срок. Помочь сотруднику успешно влиться 
в новую организацию — важнейшая задача его руководите- 
ля и специалистов по работе с персоналом. 

Эффективная программа адаптации работников вклю- 
чает три основных направления: 

1) введение в организацию; 
2) введение в подразделение; 
3) введение в должность. 


Введение в организацию 

Введение в организацию — довольно длительный 
процесс, занимающий 1—2 первых месяца работы. Процесс 
введения в организацию должен способствовать усвоению 
принятых норм и правил обеспечения работников необ- 
ходимой информацией, которая им нужна и которую они 
стремятся иметь. От процесса введения в организацию 
в значительной степени зависит, будут ли работники усва- 
ивать принятые в организации ценности, установки, будут 
ли испытывать чувство приверженности к ним или же уних 
сложится негативное представление об организации. 

Спланированная работа по введению работника в ор- 
ганизацию предполагает обеспечение его основной ин- 
формацией об организации и о перспективах, которые он 
может иметь, работая в ней. Работнику сообщают сведения 
об истории организации, ее перспективах и правилах. Сюда 
также включаются сведения об организационной стр: ь 
ре, порядке работы, количестве и расположении подразде- 
лений и филиалов. 


. Введение в подразделение 
Основная нагрузка здесь ложится на руководителя 
подразделения. Первый разговор с новичком лучше по- 
ть в виде диалога, а также в виде директив со стороны 
ителя. водитель должен постараться избежать 
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искушения поручить другому человеку процед: 
ления новых работников с подразделением эре оыа 

В ходе разговора важно создавать условия для 
чтобы новый работник чувствовал себя свободно и з а» 
возникающие у него вопросы. Следует задавать р 
вопросы, например: вместо того чтобы спрашивать: «У вас 
есть вопросы?», надо спрашивать: «Какие вопросы вас 
есть?» При невозможности ответить на вопрос рита по- 
обещать оперативный поиск его решения. 

Новичка знакомят с работой подразделения и с со- 
трудниками. Руководитель может предложить новому ра- 
ботнику зайти к нему в кабинет в конце рабочего дня и по- 
делиться впечатлениями о том, как прошел первый день 
на новом рабочем месте. 


Введение в должность 

Непосредственный руководитель нового работника 
начинает общение с новичком после того, как с ним побе- 
седовал руководитель организации. Он отвечает за его озна- 
комление с работой и его ролью в подразделении. 

При введении в должность важно уделить внимание 
следующим вопросам: 

1) коллеги нового работника и их задачи; 

2) общий тип заданий, которые он будет выполнять 
в течение первых нескольких дней; 

3) требования, предъявляемые к его работе, степень 
его ответственности за результаты работы; 

4) кто отвечает за его обучение в организации; 

5) значение его работы для успеха в организации; 

6) время начала и окончания работы, время обеден- 
ного перерыва и регламентированных перерывов, если они 
предусм. ны; 

‚. ранний зарин и когда новый сотрудник получит 
свою пе зарплату; 

мч рабочее место, где должны храниться его 
личные вещи или спецодежда. 


еплы м и правильно спланированная и хоро- 
ь ыы ” птации нового работ- 
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Получившие в процессе испытаний на всех этапах 
положительные оценки попадают в резерв на выдвижение, 
т, е. метод ротации в этой организации является общепри- 
нятым. 

Одной из форм мотивации новых сотрудников и за- 
крепления их в организации являются общие собрания 
начинающих сотрудников, в которых принимает участие 
руководство организации и на которых обсуждаются со- 
стояние дисциплины в организации, показатели в работе, 
участие новичков в общественной жизни и другие вопросы. 
Откровенное обсуждение служебных вопросов с новыми 
сотрудниками позволяет как наставникам, так и руководи- 
телям организации лучше узнать жизнь коллектива, наме- 
тить мероприятия по его сплочению и закреплению вновь 
принятых на работу. 

Предоставляйте им возможность обмениваться впе- 
чатлениями и опытом с теми работниками, кто ранее вы- 
полнял подобные задания. 

Выберите «новых сотрудников месяца» или приду- 
майте аналогичную награду. Изыскивайте возможности 
лучшим новым работникам участвовать в проектах и любом 
другом виде деятельности, которая позволит им применять 
свои знания и навыки и помогать отстающим. 

Поощряйте инициативу самообразования. Внедряйте 
предложения новых сотрудников, когда появится такая воз- 
можность, при этом контролируйте оказание доверия этим 
предложениям. 


Ведите учет индивидуальных и типологических осо- 
бенностей молодых сотрудников. 


9.2. Наставничество. 
Воспитательная работа 


Мотивация оказывает болыное воздейст: 
полнение человеком своей работы, своих про 
ных обязанностей. Иногда человек, ориентированный на 
качественное выполнение порученной ему работы, имеет 
результаты худшие, нежели человек, менее либо даже слабо 
мотивированный. Отсутствие непосредственной связи меж- 
ду мотивацией и конечным результатом труда обусловлено 
тем, что на них оказывает влияние много других факторов, 
в частности квалификация и способности работника, пра- 


вие на вы- 
изводствен- 
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вильное понимание им выполняемой задачи, воздействие 
на процесс работы со стороны окружения ит. д. 

В современных условиях очень важен и актуален во- 
прос о взаимоотношениях старых и молодых сотрудников. 
Всегда мы говорим о большой энергии, хватке и неутоми- 
мости молодых кадров. Но всегда ли у них достаточно зна- 
ний? Социологи заметили, что если смена руководителей 
производится с возрастным интервалом около тридцати лет 
(насмену 60-летнему приходит 30-летний), то этот вари- 
ант не всегда рационален. Молодой руководитель, горячо 
и энергично взявшись за дело, нередко начинает учиться 
на собственных ошибках, что весьма ощутимо сказывается 
на коллективе и экономике предприятия. Если же смена ру- 
ководителей производится с возрастным интервалом в 10— 
15 лет, это наиболее благоприятно сказывается на дальней- 
шем функционировании системы. 

Замена старых кадров молодыми, смена поколений 
втруде — естественный и неизбежный процесс развития 
общества. Несмотря на то что старость в нашей стране обе- 
спечена, нельзя считать, что процесс ухода на пенсию — 
процесс безболезненный. Как раз здесь необходимо пом- 
нить о проблеме наставничества, консультирования, т. е. 
о передаче опыта в работе. 

Особое значение для сплочения коллектива и сниже- 
ния текучести кадров приобретает наставничество, которое 
является важным средством повышения профессионализма, 
трудового и нравственного воспитания молодых сотрудни- 
ков. Основная цель наставничества в организации — оказа- 
ние помощи работникам (стажерам) в их профессиональ- 
ном становлении, ускорение становления подшефного как 
квалифицированного специалиста, а также формирование 
в учреждениях кадрового ядра. 

Основой профессионального ядра обычно являются 
работники, имеющие теоретическую подготовку, большой 
практический опыт, в совершенстве владеющие своей про- 
фессией. Именно на их знания и опыт рассчитывают руко- 
водители органа при решении задач, возложенных на кол- 
лектив. Именно такие сотрудни 
являются наставниками вновь принятых сотрудников. 

К подбору наставников необходимо подходить диф- 
ференцированно. Наставник должен обладать не только 
высокими профессиональными знаниями, но и не менее 
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высокими морально-этическими качествами, склонностью 
к воспитательной работе, умением видеть своеобразие вос 
питанников, найти к каждому индивидуальный подход. 

Исследования показывают, что там, где хорошо на- 
лажено наставничество, допускается меньше нарушений 
служебной дисциплины, лучше моральный климат в кол- 
лективе. 

Решая эти задачи, наставники строят свою работу 
по рядунаправлений. Одним изтаких ведущих направлений 
является изучение личности подшефного. Чтобы успешно 
решать поставленные задачи, обучать и воспитывать моло- 
дого сотрудника, наставнику необходимо знать наиболее 
существенные черты личности подшефного, уровень его 


общеобразовательной и профессиональной подготовлен- 
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руководителей организации в управленческой деятельно- 
сти. 

Вопрос о влиянии организации, наставника и обще- 
ственности на ТиЯвооТЬ; о методах воспитания людей — де- 
ликатный и тонкий, непрерывный и творческий процесс. 
Решать его надо умело. 

Не следует добиваться, чтобы все люди были оди- 
наковыми. К. каждому человеку нужен свой подход. Один, 
например, шутник и говорун; порой его можно и приоста- 
новить — не обидится, еще лучше работать будет. Другой 
на работу настраивается медленно, но торопить его резко 
не надо. Он все основательно отладит, подготовит — будут 
и количество, и качество труда. Может быть и такое, что 
придет человек на работу, а у него из рук все валится. Дома 
неприятности... Здесь особое внимание товарищей крайне 
необходимо. Можно и работу проще предложить, на себя 
нагрузку больше взять. Почувствовав внимание, такой че- 
ловек завтра будет стараться за двоих. 

Воспитанием коллектива нельзя заниматься от слу- 
чая к случаю, скажем, при получении указаний свыше или 
во время чрезвычайных происшествий в коллективе. Вся 
деятельность организации и коллектива, пример лучших 
работников должны воспитывать в каждом члене коллек- 
тива чувство самоуважения, уверенность в своих силах, 
самостоятельность в принятии решения и их выполнении, 
умение преодолевать преграды и неудачи, настойчивость 
в осуществлении намеченных целей и вместе с тем глубокое 
уважение к коллегам. 

Взаимоотношения в коллективе создаются комплек- 
сом взаимодействующих факторов. Они существенно вли- 
яют на производственные достижения. Степень и харак- 
тер влияния коллектива на личность во многом зависят от 
характера сложившихся отношений между членами этого 
коллектива. 

Значение влияния настроения людей на результаты 


их деятельности общеизвестно. Создание хорошего настро- 


ения вколлективе — одна из важнейших задач управляющей 
системы. Польза его — в душевном порыве работающих, 
вих растущей активности. Во многом внугренняя припод- 
нятость зависит от самих членов коллектива, от их добро- 
желательного отношения друг к другу, к заботам и нуждам 
‘товарищей. Результаты не заставят себя долго ждать, если 
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каждый член коллектива чувствует внимание, поддержку 
и строгий спрос товарищей. 

Сила морального климата проявляется во всем: от та- 
ких деталей, как продуманный распорядок дня, благоустро- 
енность производственных и бытовых помещений и терри- 
торий, вежливость в обращении, до выполнения трудовых 
обязанностей. 

Поддержание культурных взаимоотношений — дело 
всего коллектива. На работе человек проводит треть своего 
времени. Стремление повысить уют служебных помеще- 
ний, использование рекомендаций эргономики и эстетики 
являются важными факторами повышения производитель- 
ности труда. 

Особая роль руководителя коллектива призывает 
его к выполнению обязанностей воспитателя работников. 
Каждый руководитель должен заботиться о воспитательных 
последствиях принимаемых решений. Каждое проводимое 
решение, приказ или распоряжение должны быть заранее 
проанализированы с позиций воспитания коллектива: со- 
ответствуют ли эти меры, действия, решения целям воспи- 
тания, морально-этическим нормам нашего общества, ин- 
тересам других людей и коллективов 





Глава 10. 
о Менеджмент, Гте-менеджмент 
“ ых и делегирование полномочий 
й 


оллектии 10.1. Цели, принципы, функции 
| ЦЕЛЯМ № и методы управления 


обществ 
Менеджмент — это единая административно-управ- 
ленческая система, целью которой является обеспечение 
наибольшей согласованности деятельности коллектива 
и достижение поставленных перед ним общих целей. 
Управление имеет особое общественное предназначе- 
ние, следовательно, присущую только ему одному целевую 


# картину. Управление базируется на определенных прин- 
# ципах, ибо беспринципное управление изначально лише- 
} но всякого смысла в силу так называемого «человеческого 


фактора», который лежит в основе управления отдельными 


индивидами или их совокупностью. Управление — это со- 
йствий, это функционирование. 
и и разнообразие, и некое твор- 
видение происходящего). 
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полени” 
ность по упорядочению и движению элементов данной рожают 
системы. Опираясь на теорию синергетики, можно ска. ‚ бт] ри 
зать, что система как раз и отличается от других Образова- а 
ний наличием целевого, базового (в значении принципа), пели упр НЮ 
функционального и методологического подходов канализу них "' 
внешних и внутренних факторов. -* м 
Полит 
Цели управления фор 
В системе управления есть два самых важных фак- хлама) ид 
тора: субъект и объект управления. Субъект менеджмента ого п 
управляет объектом. Но, прежде чем начать непосредствен- и основны 
но процесс управления, субъект всегда предполагает опре- нирование 
деленные изменения относительно своего объекта управле- отконкуре 
ния. Речь идет о перспективном видении нового желаемого 2) м. 
(по отношению к субъекту) состояния объекта. Данное же- ь 
лаемое состояние очень важно в самом начале сформулиро- о Ст 
вать в виде цели. Формулировка цели представляет собой | 
перевернутую формулировку проблемы или возможности. иные 
Сама же цель — это не что иное, как желаемый результат де- 4) т 
| ятельности, достигаемый в итоге успешного осуществления ные, реги 
| проекта (решения, действия ит. п.) взаданных Условиях его ственные; 
реализации. Под проблемой я поним. 


аю не имеющее на дан- 












Каждой цели должен соответство 





Вать ряд взаимосвя- 
занных задач. Задачи проекта — конкретные стратегические 
шаги, которые необходимо п 


редпри 






проблемной ситуации и дос 
Они формулируются так, 









говорить такой аспект 
гания, как сознательная и бессознательная щий 
тельность людей. Зигмунд Фрейл, открывший и 


и. ий 
феномен бессознательного, в своих трудах не мае 


Раз приводил 
примеры, доказывающие достаточно весомую м м 
сознательных процессов в сфере постановки м 
дач человеком. 












озможности, 
результат де- 
уществления 
условиях ето 
ощее на дан- 
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мышления (индивидуального и группового). При 
отражают не только объективность п и чем цели 
и субъективные качества тех, кто их формули щего, но 
Признаков, по которым р 
ь р можно классифицировать 
цели управления, достаточно много. Но основным 
их являются следующие: ив 

1) сферы управления: экономические, социальные 
политические, духовные, религиозные, технические ние 
формационные, коммуникативные, имиджевые (РВ. - 
клама) и др. Следует отметить, что к р 

» аждый вид целей из 
данного перечня подразделяется на подцели. Например, 
косновным целям паблик рилейшенз относятся позицио- 
нирование, возвышение имиджа, антиреклама, отстройка 
отконкурентов, контрреклама; 

»- 2) масштаб действия: глобальные, узкоспециальные, 
ие; 

3) срок действия: краткосрочные, долгосрочные, по- 
стоянные (мониторинговые); 

4) территория распространения: локальные, мест- 
ные, региональные, общегосударственные, межгосудар- 
ственные; 

5) видение перспективы: стратегические, тактиче- 
ские, ситуационные (моментные, оперативные); 

6) эффект от реализации: эффективные (результатив- 
ные), неэффективные (безрезультатные); 

7) уровень управления: индивидуальные, групповые, 
организационные, отраслевые ит.д 

8) инновационный критерий: качественные, количе- 
ственные, инерционные; 

9) направления управленческих действий: инфор- 
мирование, изменение отношения, изменение поведения, 
обеспечение самого процесса деятельност и управленческой 
системы. 

Релевантность целеполагания в системе управления 
объясняется прежде всего тем, что цели ‚ое 
виваться организации (или какому-либо другому = 
управления) не хаотично, а программно 
ванно, т.е. по большому счету 


гэ 


Принципы управления 
а Сием —а правило, подчиняется требованиям 
шней и внутренней среды. Всегда сущ 
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объективные законы и правила, по которым система дей 
но им или вопреки. 

ствует ОР сх управления решающее значение при- 
обретаетоднаизважнейшихкатегории поз . у = ыы 
управления, синтезирующая в себе объе ктивн номи- 
ческих законов и закономерностей управления и характер- 
ные черты реальной практики общественного производства, 
Это принципы управления общественным производством. 

Под принципами управления в отечественной тради- 
ции понимают руководящие правила, основные положения 
и нормы поведения, которыми руководствуются органы 
управления в силу социально-экономических условий, сло- 
жившихся в обществе. 

Принципы управления подразделяют на общие (уни- 
версально-фундаментальные) и частные (специально-ори- 
ентированные). Общие принципы охватывают управление 
в целом, они складываются под влиянием действий всей 
системы экономических законов. Частные принципы воз- 
никают в результате решения каких-либо локальных задач, 
обладают свойством ситуационности. 

В данном реферате я рассмотрю три градации общих 
принципов управления. Первая была разработана осново- 
положником научного управления Фредериком Тейлором 
(1856—1915). Вторая т фуалимиром Лениным (1870—1924) 
в рамках марксизма. Третья — француз 
Анри Файолем (1841-1925) оРанцузским социологом 

ро общих принципов управления Фредерика 

1) разработка оптимальны 
работы на базе научного изучен 
ций, усилий и других факторов; 

2) строгое соблюдение утвержденных стандартов: 

3) работник должен работать на том рабочем ме 
где он будет приносить наибольшую пользу; 

4) плата труда напрямую зависит от Результатов дея- 
тельности рабочих; 

5) привлечение к управлению профессиональных м 
неджеров, осуществляющих контроль по специализироваь _ 

ным направлениям; 

6) формирование исключительно дружеских и вместе 
с тем профессиональных отношений между менеджерами 
и рабочими. 


их методов осуществления 
ия затрат времени, мигра- 


месте, 





ций разви 
деятельно 
рошо сказ. 
«Государст 
социализм 
тегии, сф‹ 
ние всех а. 
ненного и: 
«Крайслер 


ИНЦИПЫ В} 
\ЛЬНЫХ 348 


дации би 
тана осн 


ом Тел 
| сощиол? 
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Градация общих принципов управления Владимира 
Ленина: 

1) демократический централизм, в основу которого 
положено сочетание централизованного руководства хо- 
зяйством и самостоятельности его отдельных элементов. 
За рубежом этот принцип реализуется через государствен- 
ное регулирование рыночной экономики; 

2) единство политического и хозяйственного руко- 
водства, определяющее соподчиненность целей общества, 
реализуемых определенными политическими системами, 
ицелей хозяйствующих субъектов, функционирующих 
в рамках этих политических систем; 

3) плановое ведение хозяйства, означающее установ- 

ление на длительный срок направления, темпов и пропор- 
ций развития производства. Планирование хозяйственной 
деятельности осуществляется и за рубежом. О сути его хо- 
рошо сказал Ли Якокка в своей книге «Карьера менеджера»: 
«Государственное планирование отнюдь не должно означать 
социализм. Оно означает лишь наличие продуманной стра- 
тегии, сформулированных целей. Оно означает согласова- 
ние всех аспектов экономической политики вместо разроз- 
ненного их выдвижения по частям. Мы у себя в корпорации 
«Крайслер» ведем большую плановую работу. И так же дей- 
ствует любая преуспевающая корпорация»; 

4) материальное и моральное стимулирование; 

5) научный аспект управления, который заключается 
в построении всей системы управления производством на 
новейших данных науки управления; 

6) ответственность, означающая создание четкой ор- 
ганизационной структуры; 

7) обдуманная ротация кадров; 

8) экономичность и эффективность; 

9) оптимальное сочетание отраслевого и территори- 
ального управления; 

10) преемственность хозяйственных решений, в ее 
основе лежит единство экономических явлений и процессов 
как последовательности количественных и качественных 
изменений, осуществляемых во времени ивпространстве. 

Градация общих принципов управления Анри Файо- 
ля; 

1) разделение труда, улучшающее качество труда и по- 
вышающее квалификацию персонала; 
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2) власть, означающая то, что кто-то должен обладать 
правом отдавать команды и нести ответственность за ре- 


м 


зультаты; и ‚м 
3) дисциплина; ‚ 
” единство распорядительства, объясняемое тем, что и 
ного ОВОДИ- рум 
распоряжение должно исходить только от од руководи ] 


теля и контроль его исполнения должен осуществлять толь- 


ко один руководитель; 

5) единство руководства; 

6) подчинение индивидуальных интересов общим 
интересам; 

7) вознаграждение персонала; 

8) централизация, которая определяется исходя из 
контекста конкретной ситуации и выбирается таким обра- 
зом, чтобы давать лучшие результаты; | 

9) цепи взаимодействия, что соответствует видам де- р 
легирования полномочий от руководства к подчиненным Е 

и наоборот; Е 

10) порядок, так как каждый должен знать свое место вт. 
в организации; в 

11) равенство; 

12) стабильность персонала, ибо кадры должны нахо- 
диться в стабильной ситуации; 

13) инициатива, являющаяся двигателем развития 
организации и показателем отношения персонала к услови- 
ям их работы; 

14) корпоративный дух. 

Перечисленные выше принципы были 
рованы в начале прошлого столетия. С течени 
многие из них качественно изменились, потер 
или, наоборот, из второстепенных стали дом 

К «старым» принципам добавились «< 
ность, виртуальность, комплексность, объективность 
кретность, основное звено, матричность структуры тео 
мость от уровня реальности и многие другие. зай | 

Следуетособо подчеркнутьито, что некотор 
вых» принципов подразделяются на ряд подпринцип 
Так, например, принцип системности градируется на < = 
принцип иерархичности, подпринцип необходимого зы 
нообразия и подпринцип обратной связи. ГИ но 
рассматривает сложные и большие системы как мМнбдуровы 
невые, которые требуют деления всей системы на элементы. 


а 


С ЗЗЬ 


сформули- 
ем времени 
яли свою силу 
инирующими. 
Новые»: систем- 


ые из «но- 
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Необходимое разнообразие заключается в том, что управ- 
ляющая система должна обладать не меньшей сложностью 
чем управляемая система. Из этого принципа следует что 
невозможно спроектировать простую систему управления 
для сложной системы производства. Сущность обратной 
связи состоит в информировании заинтересованных лиц 
о результатах работы всей административной системы ор- 
танизации с целью сравнения фактических достижений с 
предполагаемыми, запланированными.. Обратная связь 
реализуется путем формирования некоторой зависимости 
индивидуальных, коллективных и общественных выгод от 
результатов функционирования управленческой системы и 
обеспечивается путем прямого доступа подчиненных к на- 
чальству более высокого уровня (начальнику начальника) 
или анонимных опросов, писем, жалоб и др. Обратная связь 
выполняет такие функции, как: 

1) стимулирование управленческого персонала; 

2) развитие системы управления; 

3) инновации в административной системе; 





4) защита. 
ДОЛЖНЫ Н4- Функции управления 
Функции управления — это определенные виды ад- 
ем развития министративно-управленческой деятельности, характе- 
( ризующиеся однородностью по содержанию и общностью 
гала кусл целевой направленности, при этом относительной само- 


стоятельностью и специализированностью, относящиеся 
| кразличным областям управления. 
И сформу" Функция управления считается таковой, если от- 


„ вечает некоторым параметрам, которые были определены 
Им и _ ааа О. С. Виханским и А. И. Наумовым: 
ую 1) содержанию (определяются действия, осуществля- 

: систе й емые в рамках рассматриваемой функции); 
ность ь к 2) разработанному процессу (определяется логиче- 
паи" ская последовательность действий, осуществляемых в рам- 

# ках выполнения рассматриваемой функции); 





и устанавливается взаи- 
рассматриваемой функ- 











— 3) структуре (определяется 
и ействий в рамках одной 









иным является определение функций 


НО ОСНО сурсам, использу- 
НО СНоВНЫМ И аслица 10.1.) 
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Таблица 10.1. Определение функций управления 
соответственно основным ресурсам организации 





"Е 





Ресурс организации Функция управления 
Бо АТ вт © Пабхик рилейшенз 
Планирование 


Безопасность 
Маркетинг 
Предпринимательство 
Финансы 
Организация 
Производство 
Информация 

Социальное развитие 
Администрирование 









































Неменее распространенной является градация функ- 
ций управления на основные и конкретные. 

Основные (общие) функции управления — такие 
виды деятельности, которые не связаны с особой специфи- 
кой объекта управления и являются общими для всех ступе- 
ней управления. 

К основным функциям относятся: 

1) целеполагание — как вид деятельности связано 
с постановкой цели развития объекта и программы ее ло- 
стижения (планирование); 

2) организация — обеспечение достижения цели; 

3) регулирование — такой вид деятельности, кото- 
рый направлен на предотвращение или исправление сбоев 
в процессе развития по отношению к цели; 

4) активизация — деятельность по стимулированию 
достижения цели в процессе развития; 

5) контроль — деятельность по соотнесе 
ния объекта с целью воздействия. 

Конкретные (специальные) функции управления — 
функции, связанные с видами управленческой деятельно- 
сти, зависимыми от особенностей объектов Управления 
Перечень конкретных функций зависит от специфики от- 
расли и фирмы. к 

Примерный перечень конкретных функций Управ- 
ления службы РЕК (отдел, агентство, имидж-центр, фирма 
пресс-служба, гильдия мастеров РК и др.). Ч 


нию состоя- 









1 
7 


< 


ПИ 








































































































енеджмент, Тте-ме 
М ь неджмент и делегирование полномочий 





1. С руководством фирмы: 
_ определение миссии фирмы; 
елич. 
р увеличение стоимости фирмы имиджевыми сред- 
„--.. | выступлений руководства на перегово- 
Г) организация презентаций, встреч, выставок, семи- 
наров, пресс-конференций; 
д) прогнозирование кризисов и планирование проти- 
воаварийных мер. 
2. С сотрудниками фирмы: 
а) участие в подборе персонала; 
6) исключение бесконтрольного общения с прессой 
сотрудников фирмы; 
в) формирование внутрикорпоративной культуры; 
г) предотвращение ложных слухов. 
3. Со СМИ: 
а) отслеживание графика выхода в свет рекламы; 
6) предотвращение конфликтов с прессой; 
в) оперативная реакция на появление компрометиру- 
ющих материалов в прессе и др. 
Авторы известного учебника «Основы менеджмента» 
М. Мескон, М. Альберт, Ф. Хедоури рассматривают четыре 


функции управления. 


Планирование — предполагает решение о том, ка- 


КИМИ ДОЛЖНЫ быть цели организации и что должны делать 


члены организации, чтобы достичь этих целей. 
Организация — создание некой структуры, помога- 


ющей распределять обязанности каждого работника пред- 
приятия. 
Мотивация — создание внутреннего побуждения к 


действиям. Для того чтобы мотивировать своих работников 
определить, каковы же 


эффективно, руководителю следует 
на самом деле эти потребности, и обеспечить способ для 
работников удовлетворять эти потребности через хорошую 
“ов процесс обеспечения того, что орга- 
достигает своих целей. 
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Например, оплатить труд рабочего можно повременно или 
) 


и управления представляют собой совокуп- 
ность приемов и способов осуществления функций управ- 
ления, поэтомунепосредственно зависят отхарактера Функ- 
ций управления. Данный признак (критерий) как раз и лег 
в основу самой распространенной классификации методов 
управления. По этой классификации выделяют следующие 
методы управления: 

1) экономические; 

2) экономико-математические; 

3) организационно-распорядительные; 

4) социально-психологические; 

5) автоматизированные; 

6) программно-целевые; 

7) проблемно-ориентированные; 

8) инжиниринговые; 

9) имиджевые. 

Экономические методы управления — это способы 
воздействия, имеющие в своей основе экономические отно- 
шения и экономические интересы людей. Экономические 
интересы делятся на четыре большие группы: государствен- 
ные, хозяйственно-отраслевые, организационныеи индиви- 
дуальные. Искусство управленца заключается в том, чтобы 
«без обид» регулировать процесс удовлетворения оговорен- 
ных интересов. К рычагам подобного регулирования можно 
отнести себестоимость, рентабельность, прибыль фондоот- 
дачу, цену, заработную плату, налоговые отчисления и д 

Экономико-математические методы уповалених — 
это методы, основанные на поиске оптимизационных к 
вых не только для заработной платы, но и для других по ве 
телей и всей производственной системы. Оптимизаци ый 
кривые могут быть разными с учетом интересов Бе 
организации, отрасли и государства. мра, 

Организационно-распорядительные м 


т, е. указов, законов, постановлений, приказо 
жений, указаний, инструкций и других норм: 
вых актов. Такие методы регламентируют деятельность всей 
организации, ее структурных подразделений, должностей 
‹ ; обеспечивают организацию нормативами; под- 
держивают дисциплину. 


вления комм 
цией, ее связ 
функций ме! 
‘системы упр. 
разработку с. 
‘низации, сет 
обеспечения: 




























о способы 
ские отно 
омические 
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Социально-психологические методы управления — 
это методы, использующие индивидуальное и общественное 
сознание и психологию, основывающиеся на общественно 
значимых морально-этических категориях, ценностях и 
воспитании. При применении данного метода управления 
очень важно правильно оценить индивидуальные качества 
работника; правильно подобрать, расставить и закрепить 
кадры на рабочих местах; создать условия для максималь- 
ного проявления индивидуальных профессиональных ка- 
честв работника. 

Автоматизированные методы управления — это мето- 
ды, в которых используются электронно-вычислительные, 
телекоммуникационные средства и сети ЭВМ для осущест- 
вления коммуникаций в системе управления организа- 
цией, ее связей с внешней средой и реализации основных 
функций менеджмента. Построение автоматизированной 
системы управления организацией (АСУО) включает в себя 
разработку следующих восьми компонентов: модели орга- 
низации, сетевого обеспечения АСУО; информационного 
обеспечения; математического приложения; лингвистиче- 
ского оформления; программного обеспечения, техниче- 
ского оборудования; организационно-распорядительно- 
го сопровождения, методического обеспечения. Основа 
АСУО — это план баз данных (БД) организации, который 
разрабатывается в соответствии с моделью организации. 

Программно-целевые методы управления — методы, 
вкоторых применяется специальная матрица, состоящая из 
4 столбцов (исполнители, ресурсы, сроки, цели) и неопре- 
деленного количества строк (мероприятия) в зависимости 
от объема выполняемых работ. 

Проблемно-ориентированные методы п рений 
это методы, которые используются в сложных пот 
ситуациях (экономические кризисы, потери рынк дон 
та, стихийные бедствия, аварии, чрезвычайные ситу зе. 
Втаких ситуациях основной критический росы ‚ты те 
на первый план выходит умение смыл фанаты а позво- 
менем. Специальные тренировки, пена и руковод- 
ляют скоординировать действия подразд анализировать 
ства в нештатных ситуациях, выявить и про 
и биакастастных оон управления — это методы, 
_ _ Инжиниринговые м тировании унифици- 
основанные на непрерывном прое 
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ванных прошссоь рыночной экономики © потом 
внедрением в систему управления нов о Н- 
новационных моделей как производства, так и управления 
данным производством. Например, на смену концепции 
группировки работ вокруг продукта и результата приходит 
концепция группировки работ вокруг функциональных об- 
ластей и бизнес-процессов. 

Имиджевые методы управления — это методы, осно- 
вывающиеся на активном применении технологий инте- 
грированных коммуникаций для создания положительного 
образа организации в глазах ее внешней и внутренней об- 
щественности. К интегрированным коммуникациям отно- 
сят: паблик рилейшенз, рекламу, маркетинг, брендинг, про- 
моушн, директ-майл, спонсоринг, мифодизайн и др. 

Следует заключить, что методы управления разноо- 
бразны по своей природе, но, несмотря на это, должны все- 
таки находиться в постоянном динамическом равновесии 
в зависимости от реальных условий на каждом этапе разви- 
тия социально-экономической системы. 

Рассмотренные выше категории теории менеджмента 
представляют собой некий базовый костяк научного языка 
системы управления. Отсюда и их тесная 
с другом. 


При целеполагании мы опираемся на принципы 
уп | 


взаимосвязь друг 


в жизнь за счет методов. 
На мой взгляд, роль вы 
‚ тшеописанных кате 
ории управления заключается в том, что — и те- 
основные направления не только сущ ределяют 


ествован 
ческой системы, но и ее развития в целом. ее 


Развитие организации в данном 
не как революционное изменение к. 
системы управления, а как последовател 
ьное 
ционное движение к лучшему состоянию этой ний 
И вместе с изменением системы управления под "о 
различных факторов, что вполне ыы 


логично, будут изменять 
ся и основные категории: цели, принципы, функции и м ы 
тоды управления. Этот процесс называют естественным 
движением системы. Если управл. 


енческая система начнет 
изменяться под влиянием измененных ею же категорий, то 
, 


случае понимается 


аких-либо параметров 
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Н 
гий и ое движение к лучшему стоит 
п 
ден И первый, и второй пути ое, 
ет ния считаются оправданными лишь в том т ыы 
РИХоди объективно релевантны, т. е. продиктованы ад ни ЛИ ОНИ 
ных 06 объяснимыми требованиями внутренних и оопонифажия. 


ров всей организационной среды. 
Таким образом, категории теории управления не 


ды, ОСНО. 

Й инте. только регламентируют всю основную философию менед- 
Ительнот, жмента, но и задают перспективные параметры движения 
енней 05. данной управленческой системы к лучшему. Хотя и на этом ыы 
ИЯМ Отно- путисистему управления ожидают возможные неудачи, свя- т 
ДИН, о занные с различного рода рисками и изначально неверным 
др. пониманием основных категорий науки управления. 
ия разн . 

р 10.2. Тте-менеджмент руководителя 

авновесии Организация руководителем своего труда тесно свя- 

апе разви- зана с проблемой использования рабочего времени, его 
рационального планирования, повышения степени полез- 

неджмента ности. 

ого ЯЗЫК Средства оргтехники и компьютер могут лишь раз- 

эсвязь друг трузить рабочее время руководителя, а как его рационально 
использовать — зависит от самого руководителя. 

принципы Известно, что у руководителей рабочий день ненор- 

м функии! и. Однако всегдали надо работать по 10—1 2 часов 

и опреде вдень? Исследования показывают, что ненормированное 

шаются рабочее время не всегда и не везде является необходимо- 
пло стью. Нередко это следствие неумения руководителя пра- 
и Вильно распределить свое время. 

егори Серьезным недостатком в работе многих руководите- 

зирел® е- лей, особенно высшего уровня, является затрата основной 

| = части времени на текущие вопросы. Проблемы, большие и 
малые, рождаются ежедневно, а нередко и ежечасно. Нопло- 

пони хо, когда текучка заслоняет собой перспективу, не реза 

парам заняться решением более серьезных роторов оне 

ей оо сти не так легко. Практика свидетельствует, ИННЫ 

и’ ист я анировать работу по пер 

й ия лядывать В завтрашний день. 
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Опытные руководители стремятся не допускать то, 
что могут выполнить подчиненные. Но немало еще руково. 
дителей считают, что они решают все вопросы на предпри- 
ятии быстрее и лучше. Когда руководитель стремится сам 
решить все мелкие вопросы, то он ограничивает инициати- 
ву подчиненных, притупляя у них чувство ответственности. 

Важно помнить, что, делегируя часть своих прав и 
обязанностей подчиненным, руководитель тем самым дол- 
жен требовать от них полной ответственности. 

Некоторые руководители проводят частые совеща- 
ния, тем самым стараясь пополнить запасы различной ин- 
формации о работе организации. Такая постановка дела 
приводит к чрезмерной централизации управления, так как 
решение всех вопросов, в том числе текущих и малознача- 
щих, практически закрепляется за руководителем органи- 
зации. 

На какие мероприятия в основн 

время руководителя? В 


ен много рабочего времени 

‚ заседан 4 
але дания в вышестоя 
содержан 
ков таких мероприятий часто Ва Ге он 
ному руководителю не обязательно было лично част. = 
в совещании. Однако руководители организаций н орать 
получают в один день два-три вызова. Видимо, от ином 
ры совещаний, стараясь придать им большой Вес, ст. ей 
заполучить на них только первых лиц. ‚стараются 

Примерно четвертую часть рабочего време 
дители вынуждены тратить на изучение, а порой и а 
ставление отчетов, справок и информации, которые сетей 
подписывают. 

Кроме того, немало рабочего времени РУководителя 
тратится на служебную почту, т. е. на ознакомление с кор- 
респонденцией, поступающей в организацию. Для «раз_ 


ни руково- 





юм расходут 
ит, как празии, 
ереговоры, ни 
посетителей, 1 
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грузки» необходимо рационально распределить эту работу 
между подчиненными. 

Эффективное использование рабочего времени руко- 
водителя во многом зависит от квалификации и профессио- 
нализма секретаря. 

Следует отметить, что при отсутствии руководителя 
в связи с непредвиденным вызовом прием посетителей дол- 
жен продолжать компетентный руководитель. 

Руководителю не следует отменять решения своих за- 
местителей (если это не особый случай), даже по вопросам, 
входящим в его компетенцию. Если он считает решение, 
принятое заместителем, неправильным, то следует высказать 
тому свое мнение наедине, предупреждая тем самым повто- 
рение ошибок на будущее. В свою очередь заместитель, заме- 
няя начальника, должен уважать стиль и методы его работы. 

Правила, способствующие рациональному распределе- 
нию рабочего времени руководителей: 

1) точно обозначать, конкретизировать цели своей 
деятельности; 

2) сосредоточиться на главной задаче; 

3) установить конкретные и реальные сроки выпол- 
нения работ. Строго соблюдать эти сроки; 

4) разговаривать по телефону в деловом духе, заранее 
уяснив себе цель предстоящего разговора; 

5) вести записную книжку; 

6) не допускать, чтобы друзья и подчиненные мешали 
работе; 

7) максимально освобождаться от мелких вопросов, 
которые мо! шить подчиненные. 

: а эти правила, руководители смогут необхо- 

димое время уделять общению со своими сотрудниками. 


10.3. Делегирование полномочий 


Делегирование полномочий повышает эффектив- 


ность работы руководителя и мотивирует рост эффоктнино- 
сти работы подчиненных. уя часть своих полномочий: 


ители еги| 
т А сотрудников в своих силах; 


2) сплачивают сотрудников, включенных в свое под- 
разделение, тем самым воспитывая у каждого отдельного 


сотрудника чувство общности © группой; 












































3) мотивируют общую взаимную заинтересованность 


сотрудников, которые принимают окончательное решение 


о качестве выполняемой им работы. 

При этом руководитель должен: 

1) выбирать себе помощников с учетом мнения кол- 
лектива, при этом следует избегать назначения друзей и лю- 
бимцев, если они только не являются друзьями и любимца- 
ми всей группы; 

2) распределять работу тщательно и равномерно сре- 
ди всех своих сотрудников, учитывая квалификацию каж- 
дого; 

3) не делегировать своим сотрудникам те полномо- 
чия, которыми они уже пользуются в соответствии со свои- 
ми должностными обязанностями. 

Некоторые линейные руководители делегируют от- 
делу по работе с персоналом право принятия решений по 
всему спектру вопросов управления персоналом. Логика 
таких руководителей предельно проста: «Я слишком занят 
производством (продажами, обслуживанием и т. д.), чтобы 
заниматься еще персоналом. Для этого есть специальный 
отдел». Подобная практика также весьма опасна, поскольку 

отдел по работе с персоналом не всегда обладает достаточ- 
ной информацией для принятия оптимальных для орга- 
низации решений, а также необходимыми для реализации 
этих решений полномочиями. 

Делегирование полномочий — это передача подчинен- 
ному задачи или деятельности из сферы действий руково- 
дителя. При этом одновременно делегируется и ответствен- 
НОСТЬ. 

Рост руководителя заключается в том, что он посте- 
пенно выходит из непосредственного процесса управления 
делегируя все больше и больше подчиненным, а сам о Е 
ся как бы сбоку. ы а 

Делегирование ответственности подчиненным ес 
(чисто арифметически) уменьшение власти УЖО дите, 
Оно может привести и к полной потере власти, если пр ыы 
целура осуществляется неправильно. Умелый руководитель 
может и должен добиваться обратного: делегируя полномо- 
чия, он увеличивает свою власть. 

Генетически делегирование связано с приказанием 
Первая форма приказания — когда я делаю что-то руками 
другого человека (беру руку ребенка с ложкой в свою руку 
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и кормлю), веду его за руку. Вторая форма приказа — я де- 
лаю сам и говорю: «Делай, как я». Затем я заставляю его 
вспоминать, как я делал раныше. После этого — как он сам 
роли ото вчера: Изнаконен, наступает стадия «ты знаешь 
делать, вот и прикажи себе сам». , 
«Прикажи себе сам» — это и есть делегирование, т. е. 
перевод человека в режим, когда он сам себе приказывает 
то, что я приказывал бы ему в этом случае. Поэтому и гово- 
рят, что делегировать — это значит, снять с себя часть проб- 


лем. 


Положительные факторы делегирования 

1. Делегирование освобождает руководителей от вы- 
полнения несвойственных, рутинных операций, высвобож- 
дая время для решения важных и творческих вопросов. 

2. Делегирование является целенаправленной фор- 
мой повышения квалификации сотрудников и способству- 
ет использованию их профессиональных знаний и опыта. 

3. Делегирование положительно влияет на мотива- 
цию сотрудников. Они чувствуют себя хозяевами на участ- 
ках работы, а это способствует раскрытию способностей, 
проявлению инициативы. 


10.4. Технология делегирования полномочий 
сотрудникам организации 
енно! Решение о том, что 


1. Делегируйте заблаговрем 
и кому Вы хотите делегировать, принимайте сразу после со- 
ставления рабочего плана. 
2. Делегируйте, сообразуясь со способностями и во3- 
можностями своих сотрудников. 
3. Делегируйте также с учетом н 
вации и стимулирования своих сотрудников. 
__ 4. Делегируйте задачу или работу по возможности це- 
ликом, а не в виде частных изолированных заданий. 
_ 5. Объясняйте сотруднику © чем идет речь: об отдель- 


ном случае или о длительном делегировании. 
_ 6. Однородные задачи делегируйте по возможности 


ому сотруднику. 
одному и тому же определенному ст, с рабочей задачей 


сотруднику вм 
^ необходимые для ее выпол- 
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8. Объясняйте смысл и цель задания. 

9. Крупные и важные задачи поручайте приказным 
путем, аесли необходимо — в письменном виде (см. на обо- 
роте, как правильно оформить резолюцию). 

10. Предоставляйте сотруднику возможность даль- 
нейшего профессионального обучения в целях лучшего вы- 
полнения порученных ему ответственных задач. 

11. Обеспечьте сотруднику доступ к любой необходи- 
мой информации. 

12. Избегайте того, чтобы без всяких веских причин 
вмешиваться в рабочий процесс и тем самым «перечерки- 
вать» делегирование. 

13. Вместе с тем придавайте работнику уверенность 
втом, что в случае возникновения трудностей и проблем он 
всегда сможет попросить у Вас совета и поддержки. 

14. Контролируйте промежуточные и конечные ре- 
зультаты порученного дела и немедленно информируйте 
сотрудника о результатах контроля. 

15. Позвольте сотруднику представлять работу в выс- 


ших инстанциях либо участвовать вее 
представлении на со- 
ответствующем уровне. 


10.5. Развитие карьеры 


Развитие карьеры з 
ависит прежде 
трудника. При этом необхо межле всего от самого со- 


димо иметь ;4 
делающих это возможным: в виду набор условий, 
1) результаты работ 
ы в занимаемой 

Успешное выполнение должностных сти. 
ется важнейшей предпосылкой продвижения = явля- 
вышения не справляющихся со своими о я ны по- 
зан ми со- 


тике; 


3) эффективное партнерство с руководителем ее 
. а- 


МА ^ 
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® (с ком и высши 

ь М, сотрудни м руководством о 

м ых мающим решение о продвижении; рганизации, прини- 

Но, 4) заметное положение в организации. Для продви- 


я луч м, жения в организационной иерархии необходимо, чтобы 
мон. руководство знало о существовании сотрудника, его до- 
Юбой стижениях и возможностях. Заявить о себе можно с по- 

об, мощью удачных выступлений, докладов, отчетов, участия 
в работе творческих коллективов, массовых мероприятиях. 


` 

о и ыы с в данном случае успеш- 
Речерки, ное партнер делом человеческих ресурсов, поло- 
жительное мнение сотрудников которого о потенциале ра- 
ку Уверенно ботника является необходимым условием поступательного 

ейи проблем развития его карьеры. 
ер О Планировать карьеру в наше нестабильное время 
и Конечные очень трудно Часто организация не знает, что может прои- 
№ зойти с ней через несколько месяцев, не говоря уже о годах. 
информирит Многие сотрудники не рассматривают свои отношения с 
организацией иначе как временный союз, продолжающий- 
гь работу вв ся ровно столько, сколько выгодно обеим сторонам. При 
тавлении на(- таком взгляде сотрудники пытаются планировать свою ка- 


рьеру в глобальном масштабе, а работу в рамках отдельной 
организации рассматривают как один из шагов к конечной 
цели. Их интерес состоит в повышении профессионального 
мастерства, приобретении новых знаний и навыков, уве- 
личении собственной ценности на внешнем рынке труда. 
Естественно, что долговременное планирование карьеры 
внутри организации в таком случае практически лишено 
смысла. 


10.6. Формальные и неформальные группы. Их роль 


Люди — это наиболее значимый элемент внутренней 
среды организации. Цели организации достигаются через 


Труд людей. 
в трудовом коллективе наряду с повмазнкй 
структурой взаимоотношений сущест и нефор 
мы нами коллектива. . 
и, ознанные по воле оконовоат ий и 
стижения целей организации, называются фут Ки 
Стихийно образовавшиеся труппы а ини 
щих в регулярное взаимодействие для д ный 
деленных целей, признаются неформальны. 
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Неформальная группа возникает на основе взаимных сим- 
патий. Такая группа ограничена численностью от двух до 
пятнадцати человек. Неформальные группы могут возник- 
нуть на положительных и отрицательных основах. Что мо- 
жет являться положительной основой? Например, любовь 
к эстрадной музыке, театру, рыбалке, изобретательству и 
т. п. Отрицательной основой может являться склонность 
кспиртному, желание напакостить руководству, работа 
против фирмы. Несанкционированное установление про- 
изводственных норм — это один из путей, благодаря кото- 
рому неформальные группы оказывают негативное влияние 
на людей. Вместе с тем некоторые организации могут быть 
спасены, так как неформальные группы могут работать бо- 
лее усердно, чем установлено нормами, о чем уже говори- 
лось выше. Суть состоит в том, что неформальная группа 
может работать на то, чтобы продвигать вперед или тормо- 
зить развитие организации. Задача менеджера по персоналу 


состоит в том, чтобы заставить неформальную организацию 
людей работать на вас. 


Как это сделать? 


1. Руководитель должен согласиться и принять тот 
факт, что неформальная организация существует. 

2. Нужно попытаться понять, насколько неформаль- 
ная организация может быть ценной, чтобы помочь менед- 
жеру достичь его целей. 

3. Выявить неформальных лидеров и управлять ими 

4. Необходимо попытаться объединить цели фо < 
мальной и неформальной организаций. р 

5. Руководитель должен понять и согласи 
что вне зависимости от того, что он делает, не 
организации продолжают существовать. 


ться с тем, 
Формальные 





Глава 11. 
Как работать 
без конфликтов? 


Работая в большом или маленьком коллективе, лю- 
бой руководитель, менеджер окружен людьми. С одними 
у него хорошие взаимодействия, а с другими отношения 
никак не налаживаются. Руководитель для всех одинаково 
никогда не может быть хорошим, хотя это один и тот же че- 
ловек. Так зарождаются конфликты. 

Конфликт (конфликтная ситуация) имеет различные 
определения и токования. Как одно из них: конфликт — от- 
сутствие согласия между двумя и более сторонами, которые 
могутбыть конкретными лицами или группами лиц. Каждая 
сторона старается предпринять все возможное, чтобы была 
принята ее точка зрения или цель, и мешает другой стороне 


достичь аналогичного. 
о сбалансирован коллектив 
фирме возникают 


бесконфликтное 


ь. р, во многих случаях помогает 

определить различие точек зрения, дает дополнительную 

информацию и = принять альтернативное решение. 

_ Трудовой конфликт “это противоречие, возникаю- 

ми в процессе тру; удовой деятельности из-за 

ли ‘противоположности интересов, отсут- 
кду двумя хли более сторонами. 
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11.1. Типы конфликтов 


Различают следующие типы конфликтов: 


Трвнутриличностный конфликт — возникает тогда, ког- 
да к одному человеку предъявляются противоречивые тре- 
бования или производственные требования не согласуются 
с личностными потребностями или ценностями. Приведу 
два примера на этот счет. Старший менеджер по продажам 
может потребовать, чтобы продавец все время находился на 
рабочем месте и «работал» с покупателями. Позже менед- 
жер уже выражает недовольство тем, что продавец тратит 
слишком много времени на покупателей и не занимается 
подсортировкой товара. Внутриличностный конфликт на- 
лицо. Другой пример. Подчиненный планировал в субботу, 
в свой выходной, какие-то семейные мероприятия. А руко- 
водитель в пятницу вечером объявил, что он в связи с про- 

изводственной необходимостью должен работать в субботу. 
Внутриличностный конфликт проявляется как ответ на рабо- 
чую перегрузку или недогрузку; 

2) межличностный конфликт — проявляется как стол- 
кновение личностей с разными характерами, несовмести- 
мыми темпераментами, которые просто не в состоянии 
ладить друг с другом. Межличностный конфликт — самый 
распространенный, и применение соционики как раз по- 
зволяет подобрать людей таким образом, чтобы исключить 
именно этот тип конфликта; 

3) конфликт между личностью и группой — проявляет- 
ся тогда, когда эта личность займет позицию, отличающую- 
ся от позиции группы; 

4) межгрупповой конфликт — 
из множества как формальных, так и фреиенаньо роща 
идаже в самых лучших организациях между ни групп, 
возникнуть конфликты. ми, могут 


И.2. Причины конфликтов 

гало ; А 
и коинуовидовых хорлах- 
_  1.Устарелость организационной 

оваеки : + - ‚ структуры, с 
кое разграничение прав и обязанностей. Следствием этот 
является двойное или даже тройное подчинение испол- 
нителей. Естественно, выполнить все указания руководи- 





































Как работать без конфликтов? 


телей не хватает ни сил, ни времени. Тогда подчиненный 
вынужден: 

а) сам ранжировать поступившие приказы по степени 
их важности по своему усмотрению; 

6) требовать этого от своего непосредственного руко- 
водителя; 

в) хвататься за все подряд. 

В любом случае конфликтная ситуация налицо. 
Зреющий конфликт можно устранить только путем улучше- 
ния делегирования полномочий. 

2. Ограниченность ресурсов. Даже в самых крупных 
организациях ресурсы всегда ограничены. Руководитель 
решает, как правильно распределить материалы, людей, 
финансы между различными группами, чтобы достигнуть 
целей организации. Выделение большей доли ресурсов 
одним будет означать недополучение их другими членами 
коллектива, что вызовет недовольство и приведет к различ- 
ным видам конфликта. 

3. Недостаточный уровень профессиональной подго- 
товки. В этом случае возможность конфликта существует 
из-за неподготовленности подчиненного. В результате ему 
не доверяют выполнение отдельных видов работ, которые 
выполняет другой сотрудник. В результате одни работники 
недогружены работой, а другие перегружены ею. 

4. Необоснованное публичное порицание одних и не- 
заслуженная авансированная похвала других сотрудников. 
В результате появляются «доверенные лица» и «любимчи- 
ки». Такое положение всегда провоцирует конфликт. 

5. Различия в манере поведения и жизненном опыте. 
По склонности к конфликтности выделяются группы тех, 
для которых конфликтность — это не черта характера, а 
поведение в конкретной ситуации, и тех, для кого кон- 

ность — постоянный признак их поведения, связан- 
ный с особенностями характера. Конфликтность личности 
взначительной мере связана с завышенной или занижен- 
ной самооценкой. На основе осознания человеком самого 
себя (своих умственных способностей, физических рамы 
ностей, поведения, достигнутых ценностей) у него нь 
руется своя шкала ценностей. Очень часто предста" 
человека о себе не соответствуют оценке окружают, 
и является однимизисточниковвозникновенияконфли 
0б Зав г. З ы ая оценка проявляется в эгоистичности, 


Глава 11 





132 


болезненном самолюбии, стремлении подавлять и лидер- 
ствовать. Заниженная, напротив, выражается в обидчиво- 
сти, скованности, зависти (у других все лучше, другие удач- 
ливее и т. д.). При приеме на работу людей обязательно 
подвергайте их тестированию по тесту Айзенка и обращайте 
внимание на их психотизм. Повышенные оценки по психо- 
тизму говорят о конфликтности личности. Не принимайте 
таких людей на работу. 

6. Неопределенность перспектив роста. Если сотрудник 
не имеет перспективы роста или сомневается в ее существо- 
вании, то работает он без энтузиазма, а трудовой процесс 
становится для него тягостным и бесконечным. В таких 
условиях вероятность конфликта наиболее очевидна. 


11.3. Реалистические и нереалистические 
конфликты 


Независимо от типа конфликта и причин его возник- 
новения все конфликты делятся на реалистические и нере- 
алистические. 

Цель реалистического конфликта — достичь конкрет- 
ных результатов, каких-либо материальных или нематери- 
альных преимуществ. Такой конфликт может развиваться 
в конструктивной и деструктивной фазах. 

Цель нереалистического конфликта — снятие напря- 
жения, своеобразная разрядка. Этот вид конфликта имеет 
лишь деструктивную форму. 

Конструктивная фаза конфликта отличается тем, что 
| сохраняется направленность на предмет спора, оппоненты 
ясно осознают цели и средства совместной деятельности 
Разногласия при этом не принимают необратимого харак- 
тера. Проявляется лишь взаимная неудовлетворенность 
ходом ведения общения и друг другом. К признакам кон- 
структивной фазы конфликта относятся изменения в сти- 
ле ведения разговора — повышение его эмоциональности 
оправдательности в ориентации на собственные интересы 
и игнорирование реакций партнера. Кроме того, происхо- 
тятизменения и в поведении — напряжение позы, усиление 
икуляции, увеличение дистанции общения, проявле- 
позы» и другие невербальные особенности 

пцие об отрицательном отношении к раз- 
еек: К ь: ‚и: 














































тричин его возни 
истические ин 


- ДОСТИЧЬ КОН" 
ых или НОМ 


ожет разви 














Как работать без конфликтов? 





Деструктивная фаза конфликта возникает тогда, ког- 
да взаимная неудовлетворенность партнеров друг р ом 
и способом решения проблемы достигает пдмания 
порога» и становится неуправляемой. Начальная ее стадия 
проявляется в стремлении завысить свои возможности. са- 
моутвердиться за счет ущемления интересов оппонента 
в необоснованной критике, пренебрежительных репликах 
в его адрес. Противоположной стороной они могут вос- 
приниматься как личные оскорбления и вызывать соот- 
ветствующее противодействие. Следующая стадия связана 
с резким повышением активности оппонентов при значи- 
тельном ослаблении самоконтроля, с нарушением воспри- 
ятия, приводящим к искажению мыслей и слов оппонента, 
с полным уходом от предмета обсуждения и переключением 
на личности и взаимные оскорбления. На этой стадии воз- 
врат к конструктивным формам общения становится невоз- 
МОЖНЫМ. 


11.4. Поведение в конфликте 


1. Дай партнеру «выпустить пар». Если он раздражен 
и агрессивен, то нужно помочь ему снизить внутреннее 
напряжение. Пока этого не случится, договориться с ним 
трудно и невозможно. Во время его «взрыва» следует вести 
себя спокойно, уверенно, но не высокомерно. Он — стра- 
дающий человек независимо от того, кто он. Если человек 
агрессивен, это значит, что он переполнен отрицательны- 
ми эмоциями. В хорошем настроении люди кидаться друг 
на друга не будут, наилучший прием в эти минуты — пред- 
ставить, что вокруг тебя оболочка (аура), через которую не 
проходят стрелы агрессии. Ты изолирован, как в защитном 
коконе. Немного воображения, и этот прием срабатывает. 

2. Попробуй спокойно обосновать претензии, но скажи, 
что будешь учитывать факты и объективные доказательства. 
Людям свойственно путать факты и эмоции, поэтому эмо- 
ции отметай вопросами: «То, что вы говорите, относится 


к фактам или мнению, догадке?» 


у ительно у конфликтующего пар 
нный вопрос совсем о другом, 
о том, что вас связывало 
скажи комплимент 


пример, попроси довер 

тнера совета. Задай неожида 
но значимом для него. Напомни 
впрошлом и было очень приятным, 
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(«В гневе вы еще красивее... Ваш гнев гораздо меньше, чем я 
ожидал, вы так хладнокровны В острой ситуации...). Вырази 
сочувствие, например тому, Что он потерял слишком много. 
Главное, чтобы твои просьбы, воспоминания, комплимен- 
ты переключили сознание твоего разъяренного партнера 
с отрицательных эмоций на положительные. 

4. Не давай отрицательных оценок, а говори о своих 
чувствах. Не говори: «Вы меня обманываете», лучше звучит: 
«Я чувствую себя обманутым». 

Не говори: «Вы — грубый человек», лучше скажи: 
«Я огорчен тем, как вы со мной разговариваете». 

5. Попроси сформулировать желаемый конечный ре- 
зультат и проблему как цепь препятствий. Проблема — это 
то, что надо решать. Отношение к человеку — это фон или 
условия, в которых приходится решать. Неприязненное от- 
ношение к клиенту или партнеру могут заставить тебя не 
захотеть решать проблему. А вот этого делать нельзя! Не по- 
зволяй эмоциям управлять тобой! Определите вместе с пар- 
тнером проблему и сосредоточьтесь на ней. 

6. В любом случае дай партнеру «сохранить лицо». 
Не позволяй себе распускаться и отвечать агрессией на аг- 
рессию. Не задевай его достоинств. Не затрагивай его лич- 
ности. Давай оценку только его действиям и поступкам. 
Можно сказать: «Вы уже дважды не выполнили своего обе- 
щания», но нельзя говорить: «Вы — необязательный чело- 
век». 

7. Держись как на острие ножа в позиции «на равных». 
Большинство людей, когда на них кричат или их обвиняют, 
тоже кричат в ответ или стараются уступить, промолчать 
чтобы погасить гнев другого. Обе эти позиции (сверху ее 
«родительская» или снизу — «детская») неэффективны 
Держись твердо в позиции спокойной уверенности (пози- 
ция на равных — «взрослая»). Она удерживает и партнера от 
агрессии, помогает обоим не «потерять свое лицо». 

8. Не бойся извиниться, если чувствуешь, что виноват. 
Во-первых, это обезоруживает партнера, во-вторых, вызы. 
вает у него уважение. Ведь способны к извинению только 
уверенные и зрелые личности. 

-__ 9. Оформи принятую договоренность и оговори взаимо- 
‘отношения на будущее. 
2-10. Независимо от результата разрешения противоре- 
чия старайся не разрушить отношения. Вырази свое уваже- 























































месте с пар- 


НИТЬ ЛИЦО», 
ссией нааг 
зай его ли+ 










Как работать без конфликтов? 


ние и расположение партнеру и выскаж 

возникших трудностей. И если ты со 
и дашь партнеру «сохранить лицо», ты 
делового партнера. Найти нового, над 
тующего — это тоже задача не из легк, 
ренции и сохранения конкурентоспо 
низации. 


и согласие по пово- 
хранить отношения 
не потеряешь своего 
ежного, неконфлик- 
их в условиях конку- 
собного уровня орга- 


1.5. Разрешение конфликта 


Разрешение конфликта не путайте с 
блемы. 

Согласие обеих сторон рассмотреть все возможные 
компромиссные решения и успешное разрешение кон- 
фликта приводят к объединению конфликтующих сторон. 

При разрешении конфликта необходимо применять 
жесты и позы, выражающие уверенность и соответствую- 
щие сказанным словам: 

1) расслабившись, стоять или сидеть, слегка наклоня- 
ясь вперед; 

2) смотреть в глаза оппонента, но не слишком при- 
стально; 

3) внимательно слушать, при этом периодически ки- 
вать головой; 

4) не провоцировать противоположностью сигналов 
тела и слов. 

Что же должен сделать руководитель, чтобы опреде- 
лить пути выхода из конфликта? 

Выделить основную проблему, для чего ответить на сле- 
дующие вопросы. 

1. бы я, руководитель, понимаю арены ме 
вдействиях конфликтующих сотрудников привело 
никновению и закреплению конфликта? 

2. Как конфликтующие стороны 
лему? 


о- 
3. Соответствует ли поведение каждого из них сл 
жившейся ситуации? 
__ Определить причины конфликта. 
а = 1. Как можно полнее и ны 
действия конфликтующих партн 


ое ооммвиея | ния конфликта. 
_ 2. Определить причины возникнове 


уходом от про- 


понимают проб- 


бя. 
ее уяснить для сея, 
ов были неприем- 
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Рассмотреть варианты возможного разрешения кон- 


фликта. 

1. Что можно сделать со стороны менеджера по управ- 
лению персоналом и со стороны конфликтующих сторон 
для разрешения конфликта? 

2. Каковы общие цели, во имя которых необходимо 
найти выход из конфликта? 

3. Что нужно сделать для достижения намеченных це- 
лей? 

4. Каковы вероятные последствия каждого из воз- 

можных путей разрешения конфликта? 

5. Какой из способов разрешения конфликта вызыва- 
етуего участников чувство удовлетворения своей конструк- 
тивностью? 

Избегайте затрагивать причины возникновения кон- 
фликта. 

Никогда не становитесь на чью-либо сторону в кон- 
фликте подчиненных. 

При этом следует отметить, что, по мнению специ- 
алистов в области управления, оптимальным вариантом 
для разрешения конфликтных ситуаций является стратегия 
компромисса. 

В стратегии компромисса высокая напористость 
сочетается с высокой кооперативностью. Напористость 
характеризует поведение личности, направленное на реа- 
лизацию собственных интересов, а кооперативность харак- 
теризует поведение, направленное на учет интересов других 
лиц для того, чтобы пойти навстречу удовлетворению их 
потребностей. Стратегия компромиссов направлена на то 
чтобы урегулировать разногласия, уступая в чем-то в ы 
на уступки другой стороны, на поиск и выработку в ходе 
переговоров промежуточных средних решений, устраиваю- 
щих обе стороны, при которых никто особенно не теряет 
но и не выигрывает. Е 

Как только такое компромиссное совместное реше- 
ние о выходе из конфликта принято, его надо реализовать 
При этом не следует мысленно вновь и вновь «прокручи- 
вать» конфликтную ситуацию, сомневаясь в правильности 
решения конфликта, бесконечно говорить о данном вопро- 
се. Если же конфликт так и не удалось разрешить, то необ- 

ходимо повторить все предыдущие шаги, стараясь при этом 
›3 ь все плюсы и минусы проведенных переговоров. 
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Оченьчасто п 
ри решении конфликтов люди, кото 
пытаются его разрешить, опираются только на ло тм 
приемы, не учитывают чувства людей логические 
Чтобы увидеть 
1.Р Увидеть детали, надо их разглядывать. 
. Разглядывать техническую сто 
2. Разглядывать нее 
х правовую сторону вопроса. 

3. Разглядывать экономическую сто 

р рону вопроса. 

‚ т азглядывать психологическую сторону вопроса. 

> р ь эстетическую сторону вопроса. 

ассматривая конфликтную ситуацию, надо последо- 
вательно и тщательно разглядывать детали, причем не толь- 
ко логически, но и чувственно. 

Сработала старая психологическая аксиома: когда 
один анализатор не создает необходимого ошущения, под- 
ключается второй. Давно замечено, что работа одного орга- 
начувств может стимулировать или угнетать работу другого. 
Так, резкие неприятные запахи снижают зрительную чув- 
ствительность. Кислое повышает зрительную чувствитель- 
ность. После горького вкусового ощущения обычная водо- 
проводная вода кажется сладкой. 


11.6. Не торопитесь с преждевременными 
выводами 


Слушая критические замечания, обращайте внима- 
ние не столько на слова, сколько на мотивы, скрывающие- 
ся за критикой, тем самым вы не обретете себя на спор или 
трудное решение проблемы. 

Критикуя, руководитель руководствуется одним из 
трех мотивов: 

1) оказать вам помощь; 

2) вывести вас из себя; 

3) очередной раз выдел - 

Из критики, продиктованно а 
помощь, извлечете пользу только В случ: фу 
ее как подобает и постараетесь не допус 

ны: ель — достичь пре- 
Выводя вас из себя, достигается Ц 


ъ. 
ить свою значимост 
желанием оказать вам 


воспримете 
бок в бу- 


йствий, 
торопливых де 
р огда не реагируй- 
твоваться правилом: я воли, не выслу- 
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шав ее до конца и не осмыслив. Торопливые действия часто 
приносят больше вреда, чем пользы, и влучшем случае яв- 
ляются напрасными действиями. 

Отвечая на критику без раздражения, вы тем самым 
успокоите и своего оппонента. А если вы возьмете себя в ру- 
ки, воспринимая тираду руководителя лишь как безобид- 
ную вспышку гнева, вы сможете быть в подчинении даже 
у тирана. 


















`де 
А, Глава 12. | 

ч® — Мотивируйте себя, 
Зы, “ — мотивируйте и других 


12.1. Самомотивация — воспитание 
уверенности в себе 


1. Самомотивация как явление, вытекающее из ие- 
рархии потребностей человека. 

2. Мотивация начинается с вас самих. 

3. Вы должны быть сами мотивированны, чтобы мо- 
тивировать других. Иногда возникают трудности мотиви- 
ровать себя. Уверенность в том, что вы чего-то добились 
иу вас все хорошо получается, поможет вам мотивировать 
себя. А если вы считаете, что мотивированны, то сможете 

мотивировать других. 
и 4. Научившись мотивировать себя, 
вировать и других. 


вы сможете моти- 








закон . ` пословица: «Если ты не 
говорит Не сегодня СВОЮ лавку». 
себя_в оценке своих спи 

“ р Вы мысленно себя отрица- 
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терпеть неудачу или даже не пытаться приступить к како- 


му-то делу. 
9. Вы должны преодолеть непреодолимое. 
10. Вы должны быть уверенными в себе. Уверенность 


в себе воспитывается. 
11. Позитивные ожидания приводят к позитивным 
результатам. 

12. Имейте цель в ваших делах, вашей жизни, так как 
не иметь цели страшнее, чем не достичь ее. 

13. Определяя цель, тщательно спланируйте все дей- 
ствия, необходимые для их достижения. 

14. Определив цели, немедленно приступайте к дей- 
ствию. Сделайте это сейчас. Фраза «Я сделаю это завтра» 
приведет к ситуации «Я должен был сделать это вчера». 

15. Осуществляйте свои цели сегодня или в ближай- 
шем будущем, а не «когда-нибудь» или потом. Всегда уста- 
навливайте сроки осуществления своих целей. Вам ведь 
надо с чего-то начинать, и нет лучшего времени и места, 
чтобы начать здесь и сейчас. 

16. Сохраняйте веру в достижение результата. Ведь 
достижение успеха — лучший мотиватор. Любая цель без 
вдохновения приводит к удручающим результатам. 

17. Ваши цели должны быть ясными, но не стремитесь 
сделать все сразу, ограничьте себя главной целью. Значимые 
цели дают значимые результаты. 

18. Важнее всего то, что вы думаете о своих целях, а не 
то, что думают о них другие. 

19. Чтобы добиться успеха, необходимы усилия, одно- 
го таланта будет мало. Не позволяйте себе останавливаться 
в развитии. 

20. Не существует таких препятствий, которые невоз- 
можно было бы преодолеть или обойти. 

21. Всегда быстро решайте маленькие проблемы, пока 
они не превратились в неуправляемые обстоятельства” 

° 22. Идя к цели, не придавайте большого значения 
возникающим мелким неприятностям, продолжайте идти 
а обращайте внимание только на те неприятности, которые 
‘будут влиять на ваш путь к победе. 
_ 23. Каждому человеку всегда есть чем гордиться. 
24. Полностью соответствовать чьим-то ожиданиям 
ек не может, но он в состоянии превзойти свои соб- 
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мени и мег, 


зультата. В 
обая цель в 


Мотивируйте себя, мотивируйте и других 


25. Будьте всегда энтузиастом в 
ствах, окружайте себя энтузиастами, п 
НЫМИ ЛЮДЬМИ. 

26. Делайте то, что вы любите. Любите все, ч 
ри ‚ что вы де- 

27. Достигнув успеха, обязательно поздравьте себя 


любых обстоятель- 
озитивно настроен- 


ами. 
28. Существует только один человек, перед которым 
Вам придется держать ответ по окончании всех дел. Это Вы 
сам. Признав, что Ваша судьба в ваших руках, Вы сможете 
как построить ее, так и сломать. 
Как поддержать собственную мотивацию? 
Зная теорию мотивации, вы можете применять моти- 
вацию к самому себе путем: 
1) создания мысленного образа самого себя; 
2) периодического пересмотра своих личных целей 
и задач; 
3) регулярного подведения итогов, каких вы достигли 
за поставленное перед собой время; 
4) подбадривания самого себя (радуйся, прыгай, пой 
песни после завершения сложной задачи); 
5) поиска проблем как возможности проявить себя; 
6) стремления к достижению лучших результатов; 
7) выполнения возложенных на вас задач и достиже- 
НИЯ ИХ; 
8) установления вида самовознаграждения за дости- 
жение лучших результатов; 
9) ведения учета своих достижений; 
10) самообучения на своих достижениях и неуд 
11) отказа в желании сравниться © друг ими, 
не переживать о недостигнутом; м 
12) бережного отношения к своему здоровью лк 
Н ь 
ию, отдыху и физическому состоянию) ре ния 
Не существует постоянных побед, вед а 
это чередование удач и поражений. Но нередко пор я 
оказывается первым испытанием на пути к успеху. ы 
ин но проиграть несколь 
огда, чтобы выиграть войну, нуж ‘обедам вы мо- 
сражений. Благодаря своим ошибкам, а неп 


Жете узнать больше. 
В случае неудач не ругайте с 
забыть об этом. Вы не первый и, 
‘ледний человек, потерпевший неудачу. 


ачах; 
чтобы 


себя за поражение, поста- 
конечно, не по- 
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ый г 
Самое важное в жизни — это ола арт .я 
у себя определенное умонастроение, пол ЪНОе ОТно- 1. 
шение к окружающему миру. 
| Следует заботиться о решении своих проблем и пред- (все, что 
| принимать с этой целью спокойные действия. м | 
| Не позволяйте себе поддаваться унынию и думать 1) 
| о поражении, и вы наверняка найдете правильный выход 2) 
| из любой ситуации. 3) 
] Монтень (французский философ) жил под своим 4). 
| девизом: «Человек страдает не столько от того, что проис- 5) 
| | ходит, сколько от того, как он оценивает происходящее». ах рабо’ 
| | Опечаленному прежде всего надо улыбнуться широ- 6): 
| ко, весело и от всей души, расправить плечи, а потом по- 7) 
| пробовать спеть куплет из какой-нибудь веселой песенки. _ 2 
й Не умеющему петь — свистеть, и человек обязательно вос- ется, 
И прянет духом. ‚^ 
| Никто не в силах оскорбить и расстроить вас, если вы 
| этого не захотите. Е 


| Желая перестать беспокоиться и начать жить, обра- 
щайте внимание на хорошее и не концентрируйтесь на пло- 

| хом. 

| Поражение — наилучший мотиватор: опустившись 

на дно, человеку остается единственный путь — наверх. 


| Проблемы не препятствуют, а только учат. 


а ние неудачу как неотъемлемую часть 


| Переживание не меняе 
| мыслей. Не позволяйте сла 





т ничего вокруг, кроме ваших 
затмить ваши сильные 


ись тем, что у меня есть?» 
‚ признайте, что вы не сможете 
так же как не сможете потерпеть 


Решая сложную зада: 
одержать полную победу, 







Верьте в себя сами. Не впадайте в 
жется, что никто в вас не верит. 

— _  Неимеет значения, сколько 
сколько раз вы поднимались. 


отчаяние, если ка- 







Раз вы падали, важно то, 






= 





Мотивируйте себя, мотивируйте и других 


Находите плюсы в невыгодной си 
руйтесь на них. 

Никогда не сдавайтесь. 

Постоянно используйте положит 
(все, что вам в себе нравится и чем вы вс 
ирегулярно повторяйте их себе: 

1) уменя все хорошо получается; 

2) я смогу это сделать; 

3) если я захочу, то смогу; 

4) я горжусь своей работой; 

5) уменя вызывает наибольшую гордость очень труд- 
ная работа, которую я сделал; 

6) я научился делать эту работу; 

7) окружающие думают, что у меня успешно получа- 
ется; 

8) удачное решение я принял; 

9) я достиг успехов; 

10) я оказываю помощь другим; 

11) я более доброжелателен; 

12) я расположен к работе; 

13) сегодня я буду счастлив; 

14) сегодня я позабочусь о своем здоровье; 

15) я изучу что-нибудь полезное; 

16) я выполню то, что назначено на сегодняшний день. 

Найдите фразу, которая мотивирует, напишите ее на 
листочке бумаги, поместите на рабочем месте, в машине и 
носите с собой. Но если в голову придет оговорка — оправ- 
дание собственного бездействия — достаньте этот мере 
прочтите то, что на нем написано, и убедите себя, чт 
сможете достичь поставленной цели. 


туации и ориенти- 


ельные внушения 
ебе восхищаетесь) 


12.2. Мотивация своего руководителя 


ете 
Каждый имеет какую-нибудь цель В нете ” п 
ли вы, что считается важным в жизни для ва 


Дителя? в союзника, про- 


`’Превратите своего руководи на е как преданность, 
демонстрировав лучшие качества, „В. емаловажен и ваш 


честность, искренность, насто) организации 
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Глава 12 


ео еч 


Смело просите своего руководителя о моде нон 
такой просьбой. 

из его личного опыта, он будет доволен та р й 

| Только исчерпав все свои силы, обращайтесь к на- 

чальнику с просьбой о помоши. Прося о помощи, прини- 


май помощь благодарно. 

Поделившись с начальником св 
| метите, как он поддержит их. 
Зная, к каким источникам питает уважение ваш на- 
чальник, подкрепляйте свои идеи данными, изъятыми 
из этих источников. Делитесь своими знаниями с началь- 
| ником, и вы заметите, как ваше влияние ощутимо возрастет. 
| Отдавая, получишь взамен. 
| В случае если вам надо будет отказать начальнику, то 
подготовьте все преимущества, которые принесет это реше- 
| ние ему лично и организации. 
Доверяя своему руководителю, подчиненный чув- 
й ствует себя уверенно и хорошо работает. 

Умейте ценить все то, что имеете. Не вздумайте одер- 
| жать победу в делах, организованных вашим руководите- 
| лем, и тем самым затмить его. Не плыви против течения. 
| Нет необходимости любить своего руководителя, 
| но вы должны его уважать. При первой возможности всег- 
| да публично благодарите руководителя. Помогайте ему 

| организовывать работу наилучшим образом. Предлагайте 
свою помощь в ситуациях, неприятных для вашего руково- 
дителя. Даже если ваш руководитель и младше вас, не стоит 
покровительствовать ему или недооценивать его способ- 
ности. Превращайте слабость руководителя в соб 
силу и предлагайте свою помо котел 
ета щь, так вы станете необхо- 
инки к кам легче выполнять свою 
с каждым днем ла рУовВ работа станет невыносимой 
усилия и не жать кА дитель перестанет ценить ваши 
никогда не отзывайся. ок Изновлаковойтуяции 
в присутствии тия ‚отовирения Жриа 
ацией, -о-кото делись конфиденциаль- 
мене на рой говорил вам руководитель, 
им кими коллегами по работе. 
руководитель должен знать, что при желании, 
‘ка, который смог бы выполнять вашу 
юго человека, который смо- 


оими идеями, вы за- 











й 
| 
ИМ 
| 


























































Мотивируйте себя, мотивируйте и других 


12.3. Мотивация коллег 


Равный к равным по поло 

Проявите свое желание п 
наниях. 

Убеждение — лучшая 
щается равный к равным. 

Уделяйте время тому, чтобы высл 
нать об их проблемах и желаниях. 

Не стесняйтесь спрашивать советов. Сотрудник, у ко- 
го просят совета, почувствует себя востребованным. 

Если Вы моложе большинства своих коллег, то сме- 
ло продемонстрируйте им свой опыт и готовность принять 
ОТ НИХ ВЫЗОВ. 

Постарайтесь создать себе репутацию человека, ре- 
шающего проблемы. 

Дайте повод доверять Вам. Не выведывайте конфи- 
денциальную информацию за спинами коллег. Будьте на- 
дежным игроком в команде. 

То, что Вы можете сделать самостоятельно, никогда 
никого не просите сделать для Вас. 

Помогайте знакомиться сотрудникам, имеющим 
между собой что-то общее. Увидев положительное в этом 
знакомстве, они оба будут благодарны Вам. 

Не ждите мгновенной благодарности за помощь лю- 
дям. Так у Вас появится возможность попросить у них по- 
мощи в шем. 

„ воином свое первое впечатление о человеке 
на эмоциях. 


эжению и должности 
омочь коллегам в их начи- 


форма мотивации, когда обра- 


ушать коллег и уз- 


Имея личную неприязнь к человеку, мире свт 
имя профессиональных отношений на обоы Найдит 
ки соприкосновения, которые станут основой для взаи 
выгодного решения. 
_ Старший к младшим 
по положению и бедаеиесты зая 
ь бо ей должн Е 
ео -> ви р и, работников на роль 
ео себе, на веру в себя и вто, что мы 
Ч * 1% Е я ` ь е од } 
и о че м ьзувае собственный 
‘подчиненными, = 


ЧАМЕричто НАУ ЧИ 


| Успешного руководителя всегда поддерживают успе- 


хи работников, которых он вдохновляет. 
Определяйте для каждого сотрудника его личную 


особую роль в организации. 
Оказывая уважение и доверяя подчиненным, Вы тем 

|| самым привьете им уважение и ответственность. 

| Если вы не заботитесь о подчиненных, они ответят 


Вам тем же. 

Если труд подчиненных компенсируется соответ- 
ственно их вкладу, то они будут больше всего мотивирован- 
ными, отношения между ними улучшатся, команда будет 
более сплоченной для работы. 

Приказы и требования лучше заменять просьбами 
И и ободрениями. 

И Давление и устрашение заменяйте более эффектив- 
ным средством — убеждением. 
По сложности задачи определяйте величину поощре- 
ния, и вы получите от подчиненных именно то, что ожида- 
ете от них получить. Поошряйте подчиненных за результа- 
ты их труда. Не забывайте часто хвалить своих сотрудников 
за работу, которую они сами считают значимой для них. 
| Не откладывайте, не ждите момента, чтобы выразить при- 
| знательность за хорошо выполненную работу. Приятно по- 
лучать награду неожиданно. 
в ых считается не то, что вы делаете 

в еНрИ . и вы делаете вместе с ними. 
| Зы ь ностью ухода в отпуск своих под- 
| Б › олучат новый заряд бодрости. 
| удьте заинтересованы в подчиненных не только как 
в сотрудниках, но и как в людях. 


Доверяйте своим сотр 
Удникам выполнять свою работу, 
верьте в их способности, демонстрируйте авеняюетьы = 


Ч. эффе 
менее ея и МОТИВировать новичков и 
ленные на соверше ННых, давайте им задания, направ- 
ршенствование их навыков, так как выпол- 
работы демотивирует их. 
ее ергая проверке работу оборудования, 
. нными, обновляйте его, что 


ОСЬДьяны 


заи 








лучше и в срок выполнить 





мн 





ю связь между целями 























величину поощи. 
ННО 10, ЧТО ОЖ 
енных 34 реле 
СВОИХ СОтрудни 
начимой и 

выразить 1" 
ту Прито . 
























`Мотивируйте себя, мотивируйте и других 


должны проявить себя, реализовать 
результаты своего труда. 

При всем этом руководитель не долже 
себе заслуг подчиненных. 

Давайте понять сотрудникам, что их помощь оче 
важна для вас. ы 


Идеи, видеть реальные 


н приписывать 


12.4. Факторы, не способствующие 
положительной мотивации 


Человек может выполнять свою работу спустя рукава 
при совокупности различных мелких обид, к примеру та- 
ких, как указанные ниже: 

1) предложения, представленные вами менеджеру, 
он руководству выдает за свои, а их истинный автор оказы- 
вается ни при чем; 

2) вознаграждения за работу, сделанную вами, вруча- 
ются другим; 

3) критика за то, за что вы не несете ответственности, 
хотя и обращали внимание исполнителей на последствия их 
действий, но ими это не было воспринято; 

4) при решении вопросов, в которых вы компетент- 
ны, вас не спрашивают; 

5) работу, которую вы можете выполнить самостоя- 
тельно и с высоким качеством, отдают другому сотруднику, 
менее квалифицированному; и он, этот другой сотрудник, 
видит, как низко вас ценят; 

6) руководитель критикует вас при 
ше отсутствие, не ставя вас в известность, 
вашу репутацию. О мной поставлено слово 


Обратите внимание, 
огии 
«вас», чтобы использовать самих себя в качестве анал ‚ 


чтобы лучше понять других людей. 


третьихлицах в ва- 
тем самым портит 


А. Ко 
бух ИУ! 
"ВРАТ: к У ОХ 
АКС итал. 
Мзоаья то 7 


Глава 13. 
Мотивация у них. 
Что ближе для России? 


13.1. Мотивация на Востоке и Западе. 
Что ближе для России? 


Рыночная экономика обусловливает постоянную 
борьбу не только за рабочее место со стороны потенциаль- 
ных работников, но и конкуренцию между фирмами за ква- 
лифицированные трудовые ресурсы. 

Хороший профессионал на фирме — это залог ее 
успеха, и чем больше на фирме будет незаменимых работ- 
ников, тем более конкурентоспособной будет фирма в же- 
стоких условиях рынка. 

Западные фирмы уже давно настроены на эту борьбу, 
поэтому западные фирмы (в особенности крупные) ведут 
собственную политику привлечения и удержания персона- 
ла на местах. 

Основным методом мотивации даже на западных 
фирмах является денежное вознаграждение. Известно, 
что, только удовлетворив потребности низшего уровня (по 
Маслоу), можно обратить внимание на удовлетворение 
потребностей более высоких уровней (в самоуважении, 
самореализации, знаниях, красоте и др.), поэтому, чтобы 
удержать работника на фирме и мотивировать его на ка- 
чественное выполнение работы, необходимо дать ему воз- 
можность получения хорошего дохода за ее выполнение. 





Мотивация у них. Что ближе для России? 


Этот метод называется на западе «Рау {ог Ре{огпапсе», что 
в переводе означает «плата за исполнение». На зарубежны 

. х 
фирмах приняты несколько систем оплаты труда, к 
являются эффективными. ма ны 

1. Комиссионные. Их суть заключается в том, чтобы 
работник получал процент от заключаемых сделок с кли- 
ентами. Иногда такая форма сочетается с постоянным 
окладом. Если обратиться к отечественному опыту и рос- 
сийским системам оплаты труда, то комиссионные можно 
сравнить со сдельной оплатой труда: чем больше выработал, 
тем больше получил. 

2. Денежные вознаграждения за выполнение по- 
ставленных целей. Такую форму оплаты используют более 
половины зарубежных компаний. Работники компании 
получают некоторое вознаграждение (премиальные) за со- 
ответствие требованиям, которые к ним предъявляются на 
фирме. Требования определяются кругом обязанностей ра- 
ботника и степенью ответственности. Так, например, пре- 
мия менеджера по персоналу в некоторых фирмах зависит 
от уровня работы персонала, от их удовлетворенностью ра- 
ботой, уровень которой будет определяться путем опросов, 
анкетирования и др. Уровень оплаты преподавателя опреде- 
ляется успеваемостью, заинтересованностью учеников. 

3. Индивидуальные вознаграждения, предоставляе- 
мые работникам в качестве признания их незаменимости 
и ценности для компании. Такие премии могут выплачи- 
ваться за верность компании (признание и вознаграждение 
за выслугу лет), за опыт, владение специальными навыками 
и умениями. Такие выплаты часто имеют целью удержание 
ценных работников, уход которых нежелателен для ком- 
пании. 


Принцип разделения прибыли. Существует не- 


Первый вари- 
кого вознаграждения. 
сколько вариантов та ственном выполнении 


ант заключается в том, что при каче ети мч 
определенного задания работник получ счаштес»:- 4 
ли, которую выигрывает фирма за счет его лож = еж «= 
случае сумма процента заранее пе ни ==. реле 
словливает заинтересова 


нность в правил 
еативно 

работы, заставляет работника решать проблему кр 

и быть активным при решен 


ии задачи. Другой вариант 3за- 
и 
ключается в том, что прибыль компании р. 


аспределяется 
ален 
между работниками, Т. ©. их доход прямо пропорцион: 
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> 2мь вк 
пр 
доходу фирмы. Это не только мотивирует к работе, актив- т ДВР 
ности, творчеству, но и приводит к сплочению коллектива, бы еше 
работе в команде, дает психологический эффект. Нет в 
Акции и опционы на их покупку. Такая форма воз- НОСУ ны 
награждения заключается в том, что работнику не вы- К 
плачивается «живых» денег но позволяется приобрести 
определенное количество (пакет) акций компании или мероприя 
предоставляется некоторый процент акций, дающих доход водятся ВС 
в качестве дивидендов. Такой метод вознаграждения схож Они отпр 
с принципом разделения прибыли, но всегда носит долго- 7 
временный характер. личные ф 
Система «Рау ог Ре!огтапсе» очень эффективно ра- сяихлиде 
ботает в европейских компаниях и увеличивает продуктив- | я та: 


ность работников в 1,5 раза, а их доходы до трети. При этом 
работник получает возможность реализовать свои способно- 
сти и получить высокий доход, а фирма получает мотивиро- 
ванных работников, профессионализм которых постоянно 
возрастает, а в случае несоответствия работника требованиям 
компании его можно заменить более квалифицированным 
и подготовленным. Такая система поощряет постоянство 
и стабильность, что благоприятно влияет на психологию ра- 
ботников и психологический климат организации. 

Кроме системы оплаты труда большое значение при- 
обретают единовременные поощрения в форме: 

1) ценных подарков (распространено в Великобри- 
тании) — это публичное дарение подарков, путевок и дру- 
гие мероприятия. Обычно размер и стоимость подарка про- 
порциональны заслугам работника; 

2) введение гибких графиков работы (позволяет пер- 
соналу работать в удобное для него время, экономит время 
сотрудников и ресурсы фирмы, позволяет работать по со- 
вместительству хорошим профессионалам, повышаются 
уровень благодарности компании, его преданность органи- 
зации за удобство. Часть работы (около четверти) рекомен- 
дуется выполнять дома. Такая работа называется телерабо- 
той и способствует расширению возможностей работников 

ифирмы). — 
’ В настоящее время введение гибких графиков все 
о спрос яется в Европе, и по прогнозам скоро 
будут заниматься около 15 %, что приводит 
и р: в времени и денег на проезд, а орга- 


_ низациям — на площадях офисов, бензине и др. 
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Также большое значение ВЗ 


ляется продвижению талантливых специалистов. Но 
бы продвинуть талант, нужно его ВЫЯВИТЬ. Как это сле пн 
Нет еще тестов или способов выявления ти сделать? 
но существуют попытки (и довольно Успешные) альности, 
способных работников с высоким потенциалом по поиску 
Так, например, в компании «Филипс» проводятся 
мероприятия по развитию таланта на ранних стадиях, про- 
водятся встречи, на которых ВЫЯВЛЯЮТСЯ молодые таланты. 
Они отправляются на курсы повышения квалификации, 
обучаются наставниками, потом они направляются в раз- 
личные филиалы компании, где оттачиваются и развивают- 
сяих лидерские и управленческие таланты, и из них форми- 
руются талантливые руководители, способные на принятие 
самостоятельных прогрессивных решений и организацию 
их внедрения в жизнь. Они работают рядом с известными 
опытными специалистами и руководителями, продолжают 
перенимать ценный опыт и становятся очень ценными со- 
трудниками компании. Такая программа была разработана 
на основании исследований самой компании, в результате 
которых было выявлено, что хорошая зарплата стимулирует 
на месяц, повышение квалификации и профессиональный 
рост — на полг ода или год, а возможность неограниченного 
карьерного роста мотивирует на всю жизнь стабильной эф- 
ективной работы в компании. 
. Если мн взгляд на Восток, то можно оч 
совсем другой подход к мотивации и управлению =. ‚я 
лом. Японский подход кардинально ры == у ры 
кмотивации и управлению в Европе или США. Это сжам 
с особенностями менталитета, традициями и пс 
различиями. дан- 
Японские работники отличаются ни 
ностью компании, в которой сен с компанией. 
жащие, и управленцы а с компанией, в ко- 
Уяпонцев профессия пенни развиты чувство 
Торой они работают, и у каждого ра уверенность 
ности за процветание 
Втом, что благополучие компании ен 
го работы. Японцы сознательно подх 
Ностям и даже в случае недомогания 
| . Я спокойно к были заранее 
\ прогулов, относятс об этом не 
Ля ой работе, даже если 


ападных компаниях уде- 
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предупреждены. Даже отпуск используется частично, по- 
тому что каждый осознает свою причастность к компании 
и то, что она нуждается именно в его работе. Считается, что 
если работник используется полностью отпуск, то это гово- 
рит о недостатке преданности с его стороны. 

В чем же секрет такого феномена? 

В основном втом, что работники причастны к управ- 
лению компанией, участвуют в формировании прибыли 
и сохраняется принцип пожизненного найма. 

Если в Европе основным способом мотивации явля- 
ются деньги и материальные вознаграждения, возможность 
работать «вне работы», получая доход, то в Японии все ме- 
тоды мотивации — это прежде всего психологические при- 
емы. Там придается большое значение коллективу, и ответ- 
ственность перед коллективом движет как основной мотив. 

Большое значение в японских компаниях уделяются 

процессу подбора персонала. Корпорации начинают воспи- 
тывать для себя будущих специалистов еще со студенческих 
лет, с 3—5-го курсов. Тогда идет выявление основных спо- 
собностей, талантов, склонностей, и человека помещают 
вту среду, в которой он может их развить. Будущие специа- 
листы приглашаются на лекции и семинары, в которых по- 
свящаются в историю и особенности работы предприятия, 
заинтересовываются, набираются теоретических навыков 
на основании перенятого опыта. 

Нанимая молодого специалиста, компания дает ему 
наставника, так называемого крестного отца, в основном из 
руководящего звена, который помогает ему адаптироваться 
в новой обстановке, войти в коллектив, решить конфликт- 
ные ситуации, пробрести необходимые для работы навы- 
ки и опыт. Наставник выбирается так, чтобы он был тоже 
выпускником того же университета, который окончил его 
подопечный. В этом случае достигается полное взаимопо- 
нимание, и «крестный отец» знает достоинства и недостат- 
ки получаемого образования. Наставник вхож в семью уче- 
ника, знает его увлечения и желания, хобби, узнает его как 
‘личность. И при рекомендации на ту или иную должность 
‘слово наставника является очень весомым и определяю- 

щим. Наставник сохраняется до 35 лет, после специалист 
‚ п жение по службе осуществляется постепенно, 
льно, ступень за ступенью. При этом на каждой 
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должности специалист должен проработ 
время (около 4 лет). И когда Работник достиг 

2—3 ранга, он уже становится первоклассные Должности 
стом по части производственного процесса ме специали- 
мать квалифицированные решения, рвы жет прини- 
ется в обстановке и интуитивно принимает малины 
управленческие решения. Это называется ниц 
фессиональной интуиции. Только абсолютное мне про- 
тонкостей работы компании позволяет решать ные 
задачи на подсознательном уровне, потому что само = 
сознание ориентировано на решение задачи с заданными 
параметрами. 

Выделяют несколько особенностей японского управ- 
ления: 

1) гарантия занятости и создание доверительной друже- 
ской обстановки, система пожизненного найма. Известно, 
что японцы работают всю жизнь в одной компании, и чаще 
всего в этой же компании работают потом их потомки, т. е. 
имеются династии работников. Это приводит к сроднению 
с компанией, сплочению с коллективом. Небольшая теку- 
честь кадров, невозможность увольнения работников при- 
водит к тому, что управлять приходится уже имеющимися 
трудовыми ресурсами и направлять их работу в направле- 
нии совершенства. Со стороны работников длительное 
сотрудничество с компанией приводит к благоприятному 
климату в коллективе, совпадению интересов работника 
и компании, заинтересованности работника в рыси 
нии фирмы. Возможность продвижения по вертикали -#4 
собствует повышению инициативы, а днб 
Увольнения и увство стабильности, ‚оных “зато 
расширяют границы и рамки для творчества и кр 
подхода к работе; ость 

2) ож и ценности рен соенита-в 
пользоваться информацией и базой данны 


са 
их целей, задач и кур 
ствует пониманию работниками ря ллективизм и сотруд- 


фирмы. Это сплачивает, рождает равляющим 3ве- 
ничество, стираются границы между Уп нфликтности. 
ном и подчиненными, снижается й от рядового 
еется возможность получения 
Сотрудника; 
3) информационный ыбнне не 
ся в том, что развита система сбор 


ать определенное 


уровень ко 
ценных иде 
авлению заключает 
формации © произ” 
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водстве и появляется возможность Пределить причины 
и виновников получения бракованной и некачественной 
продукции, провести анализ причин и их предотвращение 
на начальных этапах возникновения, 

4) соблюдение благоприятных условий производства, 
постоянный контроль со стороны менеджеров, постоянное 
присутствие управленцев на производстве. Это способству- 
ет поддерживанию хороших условий работы, что повышает 
производительность, качество продукции, а также способ- 
ствует сохранению здоровья работников и их положитель- 
ного настроя; 

5) забота о сотрудниках и психологическом климате 
в коллективе. С этой целью во многих компаниях играет 
приятная музыка, и рабочий день начинается с зарядки под 
музыку. Это приводит к улучшению координации движения 
работников, повышению скорости движения, улучшению 
производительности труда, сохранению здоровья. 

Следуетотметить, что система пожизненного наймабе- 
рет истоки не из традиций, а была вызвана необходимостью. 
Система пожизненного найма была впервые употреблена 
в начале эры Мэйдзи. В то время было мало квалифициро- 
ванных работников, и они переходили с фирмы на фирму, 

выполняя технические работы и получая высокий доход. 
Квалифицированного персонала катастрофически не хвата- 
ло. Тогда было принято решение о том, чтобы фирма брала 
на себя расходы по обучению персонала. Но такая политика 
привела к тому, что обученный персонал начал переходить 
на другие фирмы в поисках более высокого заработка. Тогда 
была введена система пожизненного найма. Подписывался 
контракт на долгосрочное сотрудничество при условии, что 
фирма обязуется обучать работников и давать им некоторые 
гарантии. Однако возникли новые проблемы, связанные 
с повышением фонда заработной платы: рост зарплаты по- 
жизненно нанятых работников, обусловленный увеличением 
‘стажа их работы и выслуги, привел к необоснованному росту 
‘издержек. Но эта проблема решилась естественным путем: 
рост промышленности; появление на рынке новых компа- 
ний и фирм привели к улучшению ситуации на рынке труда, 
‘приему новых ; ‚ молодых специалистов, которым 
платить за выслугу. Средний возраст работ- 
и ‹ ился, проблема повышения издержек 
ы была решена. 
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Система пожизненного найма способе 
что пользуются спросом молодые специалисть твует тому, 
ки школ и вузов, затруднен переход на ны т, выпускни- 
среднего возраста, компании не любят певееатг людей 
среднего возраста на работу, потому что это ме людей 
принципу организации системы оплаты труда, а мен 
ки предпочитают оставаться на своих местах лв м4 

, у что их 
удерживают стаж работы, привилегии, получаемые от ком- 
пании. Этим обусловлен тот факт, что человек етранвадои 
на одну фирму и работает там всю жизнь. я 

Но пожизненная работа в одной компании не означа- 
ет работу на одной должности. Работник меняет должности 
внутри компании. 

Мотивирование персонала в Японии неотделимо от 
коллектива, ориентировано на согласованность, внутрен- 
ние качества личности, гармонию внутри компании. 

Большое значение для мотивации и стимулирования 
персонала имеет то, что крупные корпорации берут на себя 
много расходов работника на себя. Это называется системой 
льгот. Так, фирма часто оплачивает проезд персонала на ра- 
боту, берет на себя расходы по лечению его и членов его се- 
мьи, оплачивает профилактическое лечение. В Японии это 
обычное явление. Также фирма предоставляет работникам 
жилые дома по сниженным ценам. Если собственных домов 
у фирмы не хватает, компания арендует дома по рыночной 
цене и сдает их своим работникам по льготной. Корпорация 
гарантирует займы и возможность получения кредита по 
льготному проценту Чтобы обеспечить все эти средства, 
компания берет кредиты в коммерческом банке под оны 
ский процент и часть процента выплачивается с при ‚ 


а работники получают займы под сниженный [ори = 
Японский менеджмент также характеризуетс: 
их профессиональным 


сонала. 
стоянной обучаемостью пер : самосовершен- 


совершенствованием,  саморазвитием, ее. 
ствованием, что приводит к моральному Уд 


ывает пути 

и психологическому комфорту работников, "тля 
к профессиональным достижениям и профе 
росту, возможности сделать карьеру. те = = 

Большое значение уделяется дв нон ий 
корпорации. Японцы не имеют других 
ственных сил и науки, поэтому == 
кадровой политики промышл 
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избежать косности и привычки, потери интереса к работе, 
ими широко используются возможности движение кадров 
по вертикали по горизонтали. При этом по вертикали про- 
двигаются те, кто обладает способностями руководителя, 
лидера и организатора. Те же, кто не обладает такими спо- 
собностями, движутся по горизонтальной служебной лест- 
нице, т. е. сменяют подразделения, профиль работы. Это 
приводит к разностороннему развитию профессионализма 
работником, знанию тонкостей производства. Часто такие 
работники могут быть хорошими консультантами при ре- 
шении важных производственных задач. 

При этом денежная мотивация не является в Японии 
настолько эффективной, как в европейских компаниях. 
Возможно, это связано с общим благополучием государ- 
ства, высоким экономическим развитием, высоким духов- 
ным потенциалом японцев, богатством традиций и патри- 
отизмом, развитым чувством коллективизма и групповых 
качеств: японец чувствует себя членом группы и свою ин- 
дивидуальность воспринимает лишь как индивидуальность 
части единого целого. Отсюда возникает склонность к груп- 
повому принятию решений, а соответственно — совпадение 
интересов и желаний работников с интересами фирмы, об- 
щества и государства. 

Очень эффективным методом работы с персоналом 
является метод ротации трудовых ресурсов, который за- 


нетолько одну операцию, а все операции производственно- 
го процесса. Работника «перебрасывают» с одного рабочего 
места на другое, он обучается и становится многофункци- 
ональным работников. Это приводит к тому, что в случае 
невыхода на работу одного из работников замена произ- 
водится внутри коллектива. Это повышает уровень спло- 
ченности коллектива, приводит к пониманию работником 
своей работы, осознанию ее важности, снижению уровня 
монотонности труда, разнообразию, повышает интерес, 


возможность самообразования и самообучения, повышает 
‘инициативу, 


предложения рассматри- 
руководитель. В том случае, если 
‘интересным для дальнейшего рас- 
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смотрения, оно продвигается дальше, 
леевысокого уровня. Если предложение вНедряетс 
случается довольно часто), то работник, который ” ти такое 
предложение, получает подарок, стоимость то это 
ответствует выгоде, полученной фирмой от внедрения Ба 
проекта. Награждение носит публичный и  поржественный 
характер, и подарки получают только те, кто их Заслужива- 
ет. Это исключает элемент зависти, потому что совершенно 
одинаковые условия для всех. 

Эта политика позволяет не только внедрять ценные 
проекты, но и выявлять потенциальные таланты в корпо- 
рации и использовать эти таланты в дальнейшем для про- 
цветания на рынке. 

Система ценностей в Японии значительно отличает- 
ся от европейской. Этим обусловлены и отличия в мотива- 
ции, которая в Японии направлена на совершенствование 
личностных качеств и внутреннюю удовлетворенность, ко- 
торой придается намного большее значение, чем денежно- 
му вознаграждению. 

В японских компаниях доход управленческого звена 
не намного выше, чем рядовых работников. Это снижает 
уровень конфликтности и приводит к равенству в компа- 
нии. Этим во многом объясняется феномен японской пре- 
данности и любви к родной компании, что очень удивля- 
ет американских менеджеров, зарплата которых в 5—6 раз 
выше зарплаты подчиненных. Принятие коллективных 
решений, участие в конференциях и заседаниях компании 
приводят к единению целей и мотивов для совместного 
сотрудничества. Часто на этих собраниях и заседаниях мы 
пользуется противопоставление «мы и они», где рлтаноя 
подразумевается сама компания и все ее номе ежи» 
«ОНИ» — компании-конкуренты. Это ке оон они 
психологический прием. Стоит заметить, чТ 
риальная мотивация и стимулирование. ых 

Что ближе для России? Россия нах 
Западом и Востоком, и ее населе 
Черты европейской культуры, Так И Гатство ВО 
Россиянам свойственно внутреннее 60 еее 
Народов, но не свойственны рациональн 
Японцев. В то же время нестаб 
НОМИки не позволяют полность 

ного вознаграждения. 


к руководителям бо- 


ится между 
себя как 
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ачно ответить на вопросы: что 
иваться? Всему миру известно, 


что японский метод управления является наиболее эффек- 
тивным и, конечно, приближенным к идеальному. Но сто- 
ит задаться вопросом: а могут ли русские стать такими, как 
японцы? Не является ли японский менеджмент элементом 
традиционного мировосприятия, от которого далеки евро- 
пейцы (и русские в том числе). Этот вопрос, к сожалению, 
остается без ответа. 

У России должна быть свои методы мотивации, ко- 
торые бы строились с использованием всего мирового опы- 
та управления и привлечения персонала и которые бы по- 
зволяли полностью раскрыть потенциал и таланты русских 
работников. Потенциал российского населения ничуть не 
меньше потенциала зарубежного, просто наша основная 
задача состоит в том, чтобы отыскать методы раскрытия и 
реализации этого потенциала. Этот вопрос становится наи- 
более насущным в наши дни, потому что больше уже нельзя 
топтаться на месте и пора быстрыми шагами идти вперед. 


Очень трудно однозн 
ближе? И каким путем разв 


13.2. Золотые горы в Америке 
и неопределенность в российском колхозе. 
Причина в нестабильной экономике? 


В Америке дело обстоит несколько иначе, чем в Япо- 
нии и даже в Европе. Американские работники не так пре- 
даны компании, в которой работают, как преданы японцы. 
Причинами этому являются отсутствие гарантии долговре- 
менного сотрудничества, кадровая политика американских 
компаний часто носит негуманный характер, работа связа- 
на с постоянным страхом увольнения, сокращения. 

Если в Японии оплата труда построена так, что око- 
ло трети дохода работников зависит от доходов корпорации 
(отсюда заинтересованность в повышении благосостояния 
организации), то в США работники получают вознаграж- 
дение, определяемое не результатами труда, а количеством 
отработанного времени. Это, кстати, характерно и для рос- 
сийских организаций. Однако есть некоторые мотивирую- 
щие стороны в оплате труда. Одной из них является систе- 
ма премирования «СКЭНЛОН», впервые примененная в 
.50-х тг. прошлого столетия. Эта система заключается в том, 

ется приблизительная доля заработной платы 
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зарплате (так как оплата идет по часам 
выработке), то Формируется премиальный фо 
торого идет в резервный фонд 
менений, 25 9% распределяется 
и 50 % — между работниками. 
несмотря на почасовую оплату, 
изводительность труда с сохран 
качества. 

Система премирования «РАККЕРА» заключается втом, 
что премиальный фонд формируется в случае получения 
компанией дополнительной прибыли за счет снижения из- 
держек. Из этого фонда также 25 % идетв резервный фонд, 
остальное распределяется между работниками. 

В некоторых американских компаниях введена си- 
стема «Участие в прибылях», которая состоит в том, что из 
определенного процента от прибыли компании формируется 
премиальный фонд, который распределяется между работ- 
никами. При этом величина премии прямо пропорциональ- 
на зарплате работника, его личным заслугам, уровню ква- 
лификации, стажу, незаменимости, количеству опозданий 
и прогулов и др. Эта система пообщается государством тем, 
Что распределяемый процент от прибыли не облагается на- 
логом, поэтому для многих компаний это введение является 
выгодным. Иногда распределение прибыли осуществляется 
между работниками путем распределения акций компании. 

В таких американских компаниях, как «Тойота» и 
«Дженерал моторс», отменена система оплаты по ско 
часам, а оплата производится в зависимости от в 
лификации работникам (не по диплому а се выше 
выполняемой работы). Уровень рифы пенябт- 
чем больше работник знает о сломаны доле 
Е стиевре 
оттого, насколько работник может прин 


лем. 
возникающих проб. 
Кении производственных залач ная постоянная оплата 
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1) при повышении индивидуальной производитель- 
ности труда это неизбежно сказывается на качестве: в пого- 
не за выработкой работник пренебрегает качеством выпол- 
няемой работы, что приводит к повышению уровня брака, 
потере компанией репутации и позиций на рынке, сниже- 
нию уровня прибыли; 

2) повышение индивидуальной производительно- 
сти труда ведет к увеличению количества незавершенного 
производства, увеличению уровня запасов, потерь при хра- 
нении полуфабрикатов собственного производства, появ- 
лению узких мест в производстве, аритмичности производ- 
ственного процесса; 

3) стремление увеличить производительность труда 
ведет к тому, что теряется стимул к рациональной органи- 
зации производства. 

Именно поэтому в таких крупных компаниях, как 
«ВМ», «Дженерал моторс», «Тойота», учитывает не ин- 
дивидуальная производительность труда, а общая произ- 
водительность в целом. Если появляется брак, то санкции 

применяются ко всей бригаде или смене (если выполняется 
конвейерная работа). 

Некоторые американские компании все же обратили 
внимание на Восток и кое-что переняли у японских коллег. 
Например, в компании «ВМ» основными методами моти- 
вации являются: 

1) уважение к личности; 

2) гарантированная пожизненная занятость; 

3) единый статус работников. 

Уважение к личности понимается как развитие та- 
лантов и способностей каждого работника, индивидуаль- 
ный подход к каждому, предоставление возможности для 
творческого роста, генерирования новых идей, повышения 
статуса. Такой подход гарантирует повышенный уровень 
мотивации, так как уважение к личности — это залог любви 
работников к организации, а значит, их стремление к каче- 
ственному выполнению своей работы, стремление к повы- 
шению благосостояния компании. 

‚ Отношения между руководителями и подчиненными 
строятся на системе аттестаций и собеседований. Ежегодно 
проводятся собеседования, в результате которых работник 
‘уведомляется об оценке его работы за год, получает инструк- 
ции на будущий период, определяются цели и задачи на сле- 
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Работни! 
н прой' 
же рейт 
) «1», 
и цели. Е‹ 
ышается , 
место. 
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дующий год работы. Система о 
очень точной, что позволяет работнику в письменном 
заранее согласиться с результатами аттестаций. э) виде 
ляется уровнем его зарплаты на будущий год . К опреде- 
ботник характеризуется некоторым я пройтинтом» мен. ра- 
не определяется кругом обязанностей и не ме Который 
бличной огласке. Эта оценка носит не публичный вы оо 
а сам метод оценки и аттестации рассчитан на и. 
человека, стремящегося к самосовершенствованию. 

Работник с оценкой «1» (самый высокий рейтинг) 
немедленно должен быть повышен. Большинство работ- 
НИКОВ компании имеют рейтинг «2» и «3», это поошряется 
компанией и считается хорошим уровнем подготовленно- 
сти. Работник с оценкой в 5 баллов (самый низкий рейтинг) 
должен пройти еще две аттестации, и, если он проходит их 
с тем же рейтингом, ему грозит увольнение. Если работник 
получает «1», то перед ним ставятся кратковременные зада- 
чи и цели. Если он их успешно выполняет, то его рейтинг 
повышается, это дает шанс работнику сохранить свое рабо- 
чее место. 

Гарантией справедливой оценки является согласие на 
оценку, поставленную менеджером вышестоящего руково- 
дителя и самого работника, поэтому метод собеседований 
и аттестаций является достаточно прогрессивным и объек- 
тивным. Такая система исключает недовольство работни- 
КОВ «несправедливостью» начальства, потому что позволяет 
каждому работнику знать свой уровень и направление, в ко- 
тором следует работать (совершенствоваться) дальше. 

Метод пожизненной занятости заставляет вести ка- 
дровую политику, направленную на постоянное совершен- 
ствование кадров, повышение их квалификации, Брина 
вание из имеющегося штата высоких профессионалов. то 
создает почву для того, чтобы менять ВИДЫ деятельности 

ботников о производ 
внутри фирмы, расширять знания ра а 
стве, целях и задачах компании, открывать оао 5+яй 
ные секреты и способствует сплочению ори и дол- 
отдел кадров выступает в роли опекуна р"  циала всфере 
жен стремиться к полной реализации их п и 


производства. и 

о единого статуса работников с а 
ет равные возможности каждого внутри ре ии, со. 
можности полной реализации потенциала. 


ценоки нормативов является 


161 





а 































ия в. 
только постоянных работников, к работникам, работаю из стиму 
щим по контракту, отношение несколько иное. ченност - 

Отдел кадров проводит политику свободного доступа венным = 
работников к начальству, что снижает уровень конфликт- отработ 
ности на производстве, стирает внутрипроизводственное Свс 
расслоение, позволяет решать проблемы быстро, без про- ской ком! 
медлений и задержек. зуется ро 

Два раза в год проводятся анонимные опросы ра- молодых 
ботников, результаты опросов анализируются, и на их лярностьк 
основании строится дальнейшая стратегия руководителей, вают боль 
выявляются недостатки управления и совершенствуется ка- ша; 
дровая политика. : неболь ся | 

В компании существует система уровней, которая за- нима 


ключается в том, что зарплата и «вес» работника на фирме 
определяются его уровнем, который состоит из двух цифр. 
Первая цифра определяет должность работника (код ра- 
боты), а вторая — его статус, который не зависит от зани- 
маемой должности. Таким образом, исключается жесткая 
борьба за власть, стираются границы между начальством 
и подчиненными (потому что иногда подчиненный имеет 
более высокий уровень статуса, чем начальник, что гово- 
ритотом, что подчиненный более ценен на фирме, чем его 
руководитель), снижает возможность произвола на местах, о 
повышает гибкость кадровой системы и позволяет работ- ик м 
нику найти внутри фирмы то место работы, которое бы от- ‚Ода 

вечало по статусу и доходу его пожеланиям. Такая система 
является весьма прогрессивной, позволяет повышать свой 
доход независимо от должности и способствует рациональ- 


ному использованию рабочего времени (каждый занима- 





и способности. 
_ Таким образом, доход 

ляется из: 

о Юегоуровня; | 

_ 2) оценки по результатам ‘собеседования и аттеста- 

ции; 


сотрудника компании состав- 
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Основной стимул для работы в к 
на стимулирование «изнутри», создан 
ченности. А материальное вознагр 


венным стимулом, который дается как побочный эффект 
от работы, и не носит основного определяющего характера 

Свои приемы мотивации используются в бра 
ской компании «Литтон Индастриз». Там широко ИСПОЛЬ 
зуется политика карьерного продвижения и выявления 
молодых талантов. Эта фирма пользуется большой попу- 
лярностью у молодых специалистов, потому что там откры- 
вают большие возможности, хотя первоначальная зарплата 
небольшая. Приходя в эту фирму, молодой специалист при- 
нимается на испытательный срок от 6 месяцев до | года, 
где он перемещается по всем подразделениям, работает в 
каждом из них и решает поставленные производственные 
задачи. Эффективность его решений отражается в оценке, 
поставленной его руководителем-наставником, которая 
заносится в специальный дневник. По окончании испыта- 
тельного срока можно судить о квалификации нового спе- 
циалиста. На основании полученных оценок формируется 
список претендентов на повышение и руководящие долж- 
ности. При этом на фирме была выявлена тенденция, что 
работник может быть успешным на одной должности толь- 
ко 4 года. Только в течение 4 лет его деятельность макси- 
мально эффективна, позже наблюдаются спад и остановка 
Развития (рис 10.1). 


омпании направлен 


ие атмосферы увле- 
аждение является кос- 


Рис. 10.1. Политика карьерного продвижения 
и выявления молодых талантов 
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| После принятия новой должности работник приоб- ва соя 

ретает опыт. С увеличением опыта у него увеличиваются по- я 

тенциал энтузиазма и желание освоить новое дело, однако не тол ыы 

энтузиазм и эффективность возрастают и достигают апо- Самого 

| тея на 2—3-м году работы, позже начинается постепенный . 
спад. После 4 лет спад становится невосполнимым, поэто- был 

му работника необходимо переводить на другую должность смелые Л 

| по вертикали или по горизонтали. Если таковой возможно- ь жестких 

| сти не имеется или фирма больше не нуждается в сотрудни- их осн 

| честве, то такому работнику дают возможность уволиться. нальнос" 

| Отдел кадров активно работает в направлении посто- 0 Вс 

‚ янного передвижения персонала по горизонтали и вертика- Вх 

| ли. При этом план передвижений составляется на 3—4 года, ристик, 

поэтому сбоев в работе персонала практически не наблюда- работник‹ 

ется, никаких застоев в работе, только полная отдача и пол- Пд 

ная реализация способностей. 2) 0 

Классическим примером применения американской „ 3) о 

школы управления и мотивации персонала является извест- р 4) с 


ная американская компания «Макдоналдс». Она использует 
следующие принципы управления: 

1) формирование жесткой иерархической структуры 
кадров, никакого двоевластия, у каждого подчиненного 
один начальник; 

2) четкие должностные инструкции, где до мелочей 
описано, чем должен заниматься каждый работник и как он 
это должен правильно делать; 

3) хорошо организованная система контроля каче- 
ства изготавливаемой продукции, принцип сдачи с первого 
| раза; 

4) строго почасовая система оплаты труда, наказание 
| за опоздание и выговоры за приход раньше времени, пото- 
| му что в этом случае необходимо заплатить больше согласно 
отработанному времени. Соответственно работают прин- 
ЦИП «точно и вовремя», отлаженная система работы персо- 
нала, никаких вольностей; 

5) формирование атмосферы равенства и единства 
(совместные обеды, равенство в ставках работников одина- 
ковых должностей, отсутствие дискриминации); 

6) возможности карьерного роста, открытые перспек- 
тивы; 

и. высокая степень ответственности начальства за 
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самого народа. 

Американская нация формировалась эмигрантами. 
Это были прежде всего предприимчивые инициативные 
смелые люди, умеющие доводить дела до конца и выживать 
в жестких условиях, которые желали и достигали желаемо- 
го, их основными чертами являются независимость и раци- 
ональность. 

В связи с этим можно выделить несколько характе- 
ристик, которые определяют особенность американских 
работников: 

1) деловитость; 

2) организаторские способности; 

3) обеспечение компетентности персонала; 

4) совершенствование теории и практики управле- 
ния; 

5) мобильность; 

6) равноправие. 

Американская деловитость — это та сила, которая мо- 
жет преодолеть любые препятствия при достижении цели. 
Они доводят дело до конца, чего бы это ни стоило, а значит, 
цель оправдывает средства. Деловитость выражается в уме- 
нии доводить начатое дело до конца, настойчивости (управ- 
ление по целям), стремлении к получению дохода, прибыли 
от любого дела, извлечению и поиску выгоды. Сильно раз- 
вит принцип «каждый сам за себя». Американцам свойствен 
высокий уровень индивидуализма, потому что конкуренция 
на рынке труда достаточно высокая и нельзя быть, как все, 
необходимо выделяться, чтобы не оказаться «за рн в 
жизни. Фактор конкуренции широко используется яга 
компании, когда работники вынуждены мос 
полностью, чтобы просто сохранить место и оне авил ра- 

Американцы придерживаются следующих пр 


т ить доход и окупаться; 
ния цели необходимо 


а у 8) развитая система доносительства внутри коллекти- 
№ м ва (ящик для доносов о нарушениях). 
их и Успех американской кадровой политики определен 
А не только правильной ее организацией, но и менталитетом 
и 



























1) любое дело должно принос 
2) при выборе средств достиже 


выбирать самые эффективные; ы 
3) необходимо использовать и находить оон 


ения цели. 
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| ат 

{ В этих правилах чувствуется самостоятельность, т. е. т раз" 

американец как работник прежде всего ориентирован на С ть! 

| самостоятельное решение производственных задач, посто- ить чег 

янную работу над собой ради повышения дохода, поиск все совп: 

более совершенных средств труда. НетИ им | 

Любая работа подразумевает экономию и расчет вре- рикан рат 

| мени и ресурсов. Уровень квалификации часто определяет- дается ыы 

| ся именно умением работника правильно и наиболее эф- ИР 
фективно использовать средства и ресурсы. Л 

Обеспечение компетентности персонала выражает- ресурсов пр 

ся в постоянной подготовке, обучении и переподготовке рабс 

кадров. Подготовка кадров управленческого звена осу- хвалифика! 

ществляется путем проведения лекций, дискуссий, чтения ), 

| специальной дополнительной литературы, тренингов, раз- пплатить ел 

И боров практических примеров «из жизни», «мозговой ата- ботни 

| ки», деловых игр, ролевого тренинга и др. ихра 

| В американских компаниях также широко распро- водит к рац 

странена ротация управленческого персонала, когда ме- исохранени 

неджера низового звена перемещают в различные отделы американца. 


компании, где он узнает тонкости производства, принима- (ядля получ 
емых решений на других местах и в результате формируется 
очень хорошо информированный специалист, способный 
мыслить в масштабе всего производства и принимать каче- 
ственные управленческие решения. И только такого менед- 
жера допускают к высшим уровням управления. 
Постоянное развитие в области теории управления, 
основанной на изучении практики множества компаний, 
разумное заимствование и применение иностранного опы- 
та, опыта конкурентов приводят к появлению принципи- 
ально новых решений, эффективных решений, реализация 
| которых возможна, потому что теория прочно зиждется 
| на ея и исключается возможность «маниловских» 
| идей. 





Дух свободы и равноправия на рынке труда позволя- 
ет работникам менять места работы в поисках собственной 
выгоды. При этом работник, меняющий места работы, це- 
нится в компаниях выше, чем работник, проработавший 
долгие годы на одной должности в одной фирме, потому 
что тот, кто меняет места работы, более приспосабливае- 
мый, более компетентный специалист, уверенный в своих 
способностях и возможностях. Такого работника следует 
ценить, потому что он способен на принятие самостоя- 
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тельных решений, отличается смелостью и п 
востью, а также глубокими знаниями своей с 
за счет разнообразия сфер ее применения. Это следовало бы 
учитывать менеджерам по персоналу и в России. 

К чертам менталитета американцев можно также от- 
нести совпадение слова и дела, т. е. обещание, данное аме- 
риканским работников, будет сдержано и выполнено слово 
дается краткое и ясное, но этого вполне достаточно, чтобы 
мотивировать работника к труду. 

Любовьк экономии и рациональному использованию 
ресурсов приводит ктому, что в Америке каждый выполняет 
«свою» работу, сложность работы и заработок определяются 
квалификацией. Зачем использовать квалифицированного 
работника для выполнения работы низкой квалификации 
и платить ему больше? Для этого можно использовать дру- 
гих работников и получить экономию на зарплате. Это при- 
водит к рациональному использованию трудовых ресурсов 
и сохранению принципа «все для дохода», так любимого 
американцами, т. е. любое знание, любое дело используют- 
ся для получения более высокого уровня дохода. 

Однако существуют и недостатки американской шко- 
лы управления. 

Стремление к точности и четкости приводит к тому, 
что строго регламентированы должностные обязанно- 
сти, на каждый вид деятельности написаны четкие долж- 
ностные инструкции, что лишает возможности творчества 
исвободы, подавляет инициативу и создает впечатление 
монотонности обязанностей. В результате это приводит 
к недовольству персонала, хотя изначально (в родиних 
пределах) приводит, наоборот, к знанию своих по чеени 
стей и мотивирует работников отсутствием зенита нию 
чвы для использования трудовых ресурсов вне до ох 
Следовательно, инструкции должны быть, но се и приво- 
сокий уровень разграничения труда и обязанн ъству персо- 
дитк нежелательным последствиям — недовол 
нала, отсутствию интереса к работе. пони 

Не налаженная и несовер 
структура управления, процветани 
бюрократии, слишком 6 


редприимчи- 
пециальности 


архическая 


водят К пя! 


неоправданно большое при Японский стиль 
нностей. ЯП 
ен об совершенен, там определено 


Управления в этом отноше 
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необходимое количество управленцев на каждый отдел, со- 
храняются принцип эффективной работы управленческого 
персонала, стремление к повышению производительности 
труда «белых воротничков». 

Быстрота и стремительность принимаемых решений 
часто приводят к отрицательным последствиям. Любовь 
к свободе, смелость и решительность американцев часто 
играют против них, потому что управленческие решения 
должны приниматься не только быстро, они также должны 
быть и эффективными по всем направлениям. 

Погоня за выгодой связывает руки в плане истинного 
развития компании, часто из-за сиюминутной выгоды теря- 
ются хорошие перспективы получения постоянной прибы- 
ли и роста предприятия не за счет скупки новых компаний, 
а за счет повышения эффективности собственных ресурсов; 
склонность к экстенсивному развитию. 

Перечисленные недостатки, конечно, имеют место 
если не во всех американских компаниях, то во многих 
изних, но, однако, идеальной системы управления пока 
не существует, и американская школа является тем не менее 
очень эффективной и сильной. 

Таким образом, в мировой практике менеджмента 
сложились две сильные школы, две теории, два опыта. Оба 
метода успешны, и доказывать их эффективность будет из- 
лишним. Опыт Запада и его концепция управления и моти- 
вации персонала выражаются в принципах американского 
менеджмента, опыт Востока — в школе японского менед- 
жмента. 

Американский и японский стили управления име- 
ют некоторые сходства, и часто можно наблюдать заим- 
ствование и смешивание этих школ. Сходство проявляется 
в принципе движения кадров, участии персонала в прибы- 
лях, подготовке кадров. 

Различия можно увидеть, если обратить внимание 
на то, какими принципами руководствуются менеджеры 
Японии и США при активизации персонала. Если менед- 
жеры США в большинстве компаний делают акцент на де- 
нежное вознаграждение, конкуренцию, страх потерять ра- 
боту, сокращение, увольнение и другие методы, которые 
‘абсолютно не отвечают представлениям о гуманности, то 
в Японии больший акцент делается на внутреннюю созна- 
тельность, при: ь к группе, объединение и отождест- 
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вление целей работника с целями к 


но ровниквалификации, признательнос , 
ника компании, в которой он работает, за мч т работ- 
жизни и труда, которые она ему пред Условия 
ность и гарантии. Следовательн 
носит больше внешний характер 
и влияние, а в Японии, напроти 


омпании, Подготовку, 


исчерпаемых ресурсов (денег, льгот благ), вто время как 
интенсивность японского метода мотивации персонала 
определяется использованием внутренних неисчерпаемых 
ресурсов — индивидуальных талантов и способностей, 
потребностей, безграничных возможностей самосовер- 
шенствования и образования, технического и научного 
прогресса, последних достижений в области психологии 
и управления личностью. 

Японский метод управления кажется более прогрес- 
сивным, потому что безграничны его рычаги и механизмы, 
но, несмотря на его прогрессивность, становится понятно, 
что эта прогрессивность не появилась бы, не будь поставле- 
НЫ японцы в такие жесткие условия существования, как не- 
хватка природных ресурсов и даже пространства. Отсюда — 
Формирование рационализма и поиск внутренних резервов 
для развития. 

Если сравнивать американский стиль ревет => 
и мотивации работников с российским, то можно еле . 
ЛИШЬ то, что они кардинально различны. мен к 
Эти различия особенностями российского и рожь. = 
Народа, а также особенностями истории парой ори 

олгое время Россия шла по пути развития 2 пет На 
Эта идеология мотивировала к труду на а "носейчас все 
тренней потребности, веры в светлое будущее, 


нет духов- 
пела поражение, 
номенилось. Идеология потер ерспективы. Население 


иться на рыноч- 


отношения, целые поколен рт 
Из привычной колеи, люди оказали 
о которое на о 
и тает новое поколение, Но для этого нужн 
е законы жизни и деятельности. о 
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Нужно отметить, что американский стиль управле- 
ния никогда не сможет быть в России эффективным за счет 
того, что формирование нации происходило по-другому 
и россиянам свойственны другие черты характера. 

Пройдет время, и необходимо будет выработать свои 
концепцию и методы управления и мотивации, которые бу- 
дут отвечать потребностям и будут эффективны в России. 

России не следует слепо перенимать какой-либо 

стиль управления и мотивации, но полезно было бы изучить 
иностранный опыт, чтобы ускорить процесс создания соб- 
ственного стиля. Следует обратить внимание на японский 
менеджмент и попробовать перенять не столько их методы 
управления, сколько умение пользоваться внутренними ре- 
сурсами и искать пути постоянного развития. Конечно, по- 
лезными могли бы оказаться и готовые методы, например 
опыт движения кадров внутри предприятия, подготовки 
новых специалистов и управленцев, методы формирования 
и объединения команды, принципы равенства и доверия, 
забота о сотрудниках и направление кадровой политики 
«для людей», а не напротив, сохранение атмосферы семей- 
ственности на предприятии. Все это служило бы хорошим 
стимулом и мотиватором к хорошей работе. 

Но нужно заметить, что мягкий японский подход 
к управлению был бы слишком расхолаживающим для ра- 
ботников, потому что Россия всегда нуждалась не только 
в прянике, но и в кнуте одновременно. Поэтому нельзя 
формировать кадровую политику только на основании раз- 
умного вознаграждения, иначе это приведет к поголовному 
пренебрежению должностными обязанностями, потомучто 
У русских не так сильно развито чувство ответственности 
и долга, как у японцев. 

Политика кнута может быть частично позаимство- 
вана у американского опыта, потому что американский 
подход более жесткий и даже жестокий. Тут следует обра- 
тить внимание на политику найма на работу, составление 
контрактов, оценку профессионализма и зависимость до- 
хода от уровня квалификации. Необходимо перенимать их 
методы и способность к объективной оценке способностей 
и качеств персонала. | 

| России следовало бы попытаться объединить эти два 
стиля управления персоналом, переняв самое рациональ- 
ное, эффективное и разумное применительно к ментали- 
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тету российского народа. Конечно, этот стиль 
персоналом тоже не будет идеальным, но он ны 
фективен в исключительных и неповторимых лее 
ских условиях. россий- 
Чтобы возможно было бы оп 
политикой для российских предпр 
ходимость раскрыть особенности р 
и характера. 


ределиться с кадровой 
иятий, возникает необ- 
оссийского менталитета 


13.3. Влияние менталитета в России 
на методы мотивации 


Россия находится между Западом и Востоком, и необ- 
ходимо учитывать, что менталитет российского народа фор- 
мировался именно на пересечении двух противоположных 
и противоречивых влияний. Поэтому система мотивации 
в России довольно сложная и такая же противоречивая. 

Нужно отметить некоторые особенности русского 
характера, чтобы понять, в каком направлении нужно раз- 
вивать систему мотивации в настоящее время: 

1) нежелание работать; 

2) необязательность; 

3) желание получать большие результаты при мини- 
муме затрат; 

4) склонность к коллективизму; 

5) мечтательность, несоответствие планов на будущее 
возможностям и имеющимся ресурсам; 

6) склонность давать пустые обещания и откладывать 
дела на завтра; 

7) склонность к подчинению и вер 
перу; оменты; 

8) деятельность, но только в критические м , 

9) склонность к творчеству; 

10) смирение. й 

= время мотивация была связана © ить 
коммунизма. Основными чертами мотивации пР 
стическом строе были следующие. 

“ Моделькнута и пряника. т истему наказани 
ен, потому что сочетает в се 
льтате де 
й. При отрицательном резу. 


е признанномули- 


ДУют наказания и санкции недобросовооты работник 


В случае получения хороших результато 
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Это стимулирует работника к интенсивной работе. Такой 


метод остается актуальным и в наше время. 
Мотивация подчинялась некоторым стандартам и нор- 


| | получает признание, похвалу и денежное вознаграждение, 


мативам, и менеджеры могли использовать только те мето- 
ды, которые «спускались сверху». Например, оплата труда 
персонала могла рассчитываться только по некоторым стан- 
| дартам, и не было возможности ввести более эффективный 
| метод оплаты труда для данного предприятия. Отсюда сле- 
| дует, что у руководителей были связаны руки и не было сво- 
| боды действия и решения. 

| | Даже премии, предназначенные для признания заслуг 
| лучших сотрудников, превращались в постоянную надбав- 
| ку к зарплате и теряли свое стимулирующее значение. Это 
в результате приводило к косности рабочего штата, непро- 
грессивности и неэффективности его работы. 

| Недостаточная оценка трудового вклада или полное 
его игнорирование, вызывающие снижение инициативно- 
сти, иногда приводили к работе принципа «инициатива на- 
казуема». 

Отсутствие возможности использования своего по- 
тенциала на другой должности и совмещения должностей 
не редко способствуют снижению мотивации. Совмес- 
тительство только сейчас стало признаваться (и то не во 
всех компаниях и организациях). 

Сильно развитый коллективизм — это, с одной сто- 
роны, хорошо, потому что «отстающих» в коллективе «под- 
нимали» и заставляли идти «в ногу» со всеми, но, с другой 
стороны — тормозились те, кто должен был возглавлять 
и руководить. Коллективная ответственность — это хоро- 
ший стимул к повышению производительности и улучше- 
нию качества, но в то же время коллективное вознаграж- 
дение и стирание индивидуальных проявлений — прямой 
путь к снижению индивидуальных достижений и индиви- 
дуального роста. 

° _ Широкое распространение и развитие моральных по- 
ощрений всегда очень положительно сказывалось на моти- 
вации к труду. Этого у России, пожалуй, не отнять, и этому 
следует научиться европейским компаниям. Деньги — это 
основанное средство стимулирования, но, кроме матери- 
альных мотивов, существуют еще и потребности в стимули- 
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Социалистическое соревнов 
распространение в годы развития 
кколоссальным результатам. Нич 
соревнование и желание быть пе 
щее время в России этот метод 
но очень хорошо он применяетс 
кповышенной мотивации и заи 


ание получило большое 
социализма и приводило 
тотак не стимулирует, как 
Рвым, лучшим. В настоя- 
стал реже использоваться 
я за рубежом, что приводит 
нтересованности. 


ства ушли в прошлое, но много 
и сейчас. Вопрос лишь в том, насколько эффективные ме- 
тоды сохранились? И, может, следует возродить некоторые 
ушедшие традиции? 

Однако каковы бы ни были наши традиции и мен- 
талитет, в настоящее время основным методом мотивации 
является все-таки хорошее материальное вознаграждение. 
Это не менталитет и не особенности русского характера, это 
вызвано внешними условиями, в которые поставлено насе- 
ление. За хорошее вознаграждение люди пренебрегают здо- 
ровьем, уважением, саморазвитием и даже личной жизнью. 

В США хорошо работает система «плата за испол- 
нение». Аналогом этой системы в нашей стране является 
система так называемого Механизма Активного Развития 
(МАР), которая была разработана С. В. Хайнишем. 

МАР представляет собой совокупность мены ме- 
тодов, обеспечивающих реализацию инновационной дея- 
тельности в процессе активного развития Е ИЯ. 

Основу оозерираьчний составляют 4 этапа: 

выявление потребности; ы 

=. генерирование идеи (или выбор) инновации; 

3) разработка; 

4) внедрение. 

отаь этап осуществляется 
или специально созданным отделом, 
инновационной деятельностью. 


бо в порядке 
ествляются ли 
Последующие оков включением инновации 


ии уются о 

ионирования предприят специальн 
[ло и С реализацией, либо а о, разработке и реа- 
созданными временными = оньвыни работников 
лизации инновации. В этом т ВОЗМОЖНОСТЬ ИСПОЛЬ- 
заключается в том, что ыы отенциала и развития 


ственных идей. Это стимулирует ай 


руководящим звеном 
который занимается 
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реализации проектов обычно формируются из доброволь- 
цев, а добровольная работа уже мотивирована внутренней 
потребностью. При этом мотивирующей должна быть и са- 
ма обстановка, которая должна быть дружеской, уважитель- 
ной, располагающей к творчеству и некоторой смелости. 

При этом предприятие получает двойную пользу — 
во-первых, от внедрения проекта, качественного выпол- 
нения работы и, во-вторых, от мотивирования персонала. 
Создается атмосфера заинтересованности, инициативы, 
работа превращается в приятное занятие. 

Мотивированный персонала — это один изатрибутов 
будущего развития предприятия. Кроме того, должна быть 
хорошая организация работы, система выявления способ- 
ных и талантливых, система использования имеющихся та- 
лантов для пользы фирмы. 

Только постоянный поиск может привести к хороше- 
му результату, нельзя останавливаться на достигнутом. Это 
касается и работников, и компаний, в которых они работа- 
ют. Развитие — в движении, постоянный поиск новых ре- 
шений принесет хорошие плоды в будущем. 

В заключение хочется описать черты идеальной ра- 
боты. Критерии идеального рабочего места едины по всему 
миру, и в качестве главной мотивации следует пытаться до- 
стичь этого идеала на практике. Тогда, возможно, не при- 
дется так много думать о вопросе постоянного заинтересо- 
вывания, потому что интерес кроется в самой организации 
деятельности, все остальное — лишь подкрепления, но ни- 
как не основной движущий фактор. 

Согласно исследованиям Талани Алкулы идеальная 
работа должна обладать следующими чертами, такими как: 

1) интерес и разнообразие; 

2) определенная степень свободы и независимости; 

3) возможность видеть результаты своего труда; 

4) возможность приносить пользу обществу; 

5) хорошие отношения в коллективе; 

6) высокий доход; 

, 7) возможность использования творческого потен- 
циала; 
8 8) возможность карьерного роста и справедливое при- 
знание заслуг. 
_ К чертам нелюбимой работы отнесли следующие: 
_ № монотонный труд; 
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2) невозможность видеть результаты Работы или долго- 
временное ожидание результатов (в течение не 
3) вредные тяжелые условия труда; 

4) маленький заработок; 

5) отсутствие свободы, неудобный 

6) частые стрессовые ситуации, ко 

7) недостаток творчества; 

8) отсутствие карьерного роста; 

9) бесполезность работы для общества. 

Таким образом, можно выделить некоторые общие 
черты работы, которая сама по себе будет мотивом, чтобы 
работать и будет приносить счастье выполняющему ее. 

Чтобы облегчить работу менеджерам по персоналу 
иупорядочить их представления, введем систему ориен- 
тиров, которые должны учитываться и использоваться при 
формировании концепции кадровой политики. 

Существуют некоторые ориентиры, которые должны 
сохраняться: 

1) инструментальные (материальное стимулирова- 


скольких лет); 


график работы; 
нфликты; 


` ние, благоприятные условия труда, то, что можно оценить 


критериями и оценками, определенными показателями 
и нормативами); 

2) ценностные (заключаются в стремлении мораль- 
ного удовлетворения работников); 

3) социальные (ориентация на желание работника 
выполнять определенную общественную функцию, при- 
носить пользу обществу, быть участников социального раз- 
ВИТИЯ). 

Только учитывая все эти принципы и сохраняя их 
значимость, можно достичь успеха в мотивации персо- 
нала. Бывают ситуации, когда нельзя сохранить все эти 
ориентиры, тогда можно частично заменить один со 
Например, вредные условия труда можно по = 
дополнительным материальным вознаграждением. 4 
Учная деятельность может оплачиваться не так се 
тяжелый физический труд, потому что сам по себе пр 
сит большой ценностный и оная Я нет — про- 

Разработка кадровой о дуального подхода ДЛЯ 

ости от рода деятельности, 

го предприятия в зависим И жизни работ- 

ее ‘реализации, местности и услов ласк, 
НИКОВ, главных потребностей населения в это 
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учета мирового опыта и признанных теорий мотивации. Эту 
проблему должно помогать решить и государство возмож- 
ными поддерживающими программами (например, сниже- 
нием налоговых ставок при решении организацией соци- 
альных задач, выплатой субсидий, льгот и др.). 

Для России проблема мотивации — достаточно но- 
вая задача, которая стоит на повестке дня у большинства 
организаций. Но эта задача должна быть успешно решена, 
только в этом случае возможны дальнейшее развитие и про- 
цветание отечественного производства, повышение уровня 
жизни населения за счет собственных ресурсов и улучшение 
общего благополучия государства, преодоление кризисной 
обстановки. 


13.4. Рекомендации по мотивации персонала 
в условиях российской экономики 


Проблема мотивации стала актуальной для России 
с переходом к рыночной системе хозяйствования. 
Исследования показывают, что хорошо мотивированный 
персонал — это залог процветания и благополучия органи- 
зации. Во многих фирмах этот вопрос поднимается очень 
серьезно и ищутся пути его решения. 

Как же мотивировать хороших специалистов, чтобы 
они любили и ценили свое рабочее место? (Данные послед- 
них исследований показали, что треть дипломированных 
специалистов не довольны своей работой и готовы ее сме- 
НИТЬ.) 

В настоящее время Россия находится в очень слож- 
ной экономической ситуации, ни о какой стабильности 
говорить не приходится. Деньги — это почти единствен- 
ный способ предупредить неприятное будущее и решить 
множество проблем, возникающих в настоящем. Поэтому 
основным стимулом и мотивом к работе является денеж- 
ное вознаграждение. Люди ищут основную работу и работу 
по совместительству, чтобы увеличивать доход. Это приво- 
дит к тому, что и основная, и дополнительная работы вы- 
полняются не с тем качеством, которое требуется, работ- 
ник не справляется с ними в должной мере и оказывает без 
средств к существованию. Причин этому много, но если 
есть вопросы, значит, должны появиться и правильные от- 


веты на эти вопросы. 
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Как решить сложившуюся проблемную ситуацию? 

Во-первых, нужно отказаться от регламентирован, 
го рабочего дня, особенно для таких работников, при но- 
ствие которых не является необходимым на фирме. к не 
нечно, касается только небольших фирм, потому что ая 
в небольших фирмах возникает проблема низкой ные. 
труда. В крупных компаниях таких вопросов не возникает 
и отпадает необходимость поиска дополнительной работы я 

Если позволить человеку работать столько, сколь 
ко он хочет в тех условиях, которые ему удобны, то можно 
получить гораздо больше эффекта, чем если заставлять его 
весь день «просиживать» на работе, занимаясь «ничегоне- 
деланием». 

Еслиже компания имеет возможностьхорошо платить 
за выполняемую работу, то это уже хороший стимул к тому, 
чтобы держаться за место и выполнять работу хорошо. 

Теория возвышения потребностей Маслоу утвержда- 
ет, что, кроме потребности в материальном благополучии, 
человеку необходимо для счастья удовлетворение других 
нужд, таких как самоуважение, самореализация, общение 
и признание, любознательность, потребность в творчестве 
и красоте. 

В настоящее время в России тяжелая ситуация, и она 
определяет основную потребность в материальном воз- 
награждении, однако через время ситуация нормализует- 
ся ипоявится необходимость в удовлетворении духовных 
потребностей, тем более что менталитет россиян говорит 
отом, что духовность преобладает над физиологическими 


нуждами. 

Хороший менеджер должен знать своих работников 
и их нужды, определять, что для них наиболее важно, и при- 
менять свои знания на практике для повышения уровня мо- 
тивации. В настоящее время, даже если цебовмне ты 
не может предложить высокий уровень дохода сродни 
она может заинтересовать работника другими альтер 


вами: 

1) признанием индивидуальности и и 
работника в организации, предоставлением вобо. 
для творчества и самореализации; что 
)= 2) разнообразить труд и вести политику проти 

ности труда, обогащать р: 
в», 
перенять японскую политику «ротации кадро 
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3) дать возможность работать «вне работы» — дома, 
предоставить удобный график работы, способствовать по- 
вышению благополучия работников; 

4) предоставлять работникам скидку на выпускаемую 
продукцию (тем самым выделяя их из общей массы потре- 
бителей, что является весьма стимулирующим фактором не 
только для труда, но и для потребления «родной» продук- 
ции); 

5) предоставлять возможность отдыха, путевки, орга- 
низовывать коллективный досуг (это одновременно будет 
способствовать сплочению коллектива, мирному разреше- 
нию возникающих конфликтов, будет располагать работ- 
ников положительно к начальству); 

6) предоставлять работнику возможность показать 
свою квалификацию, дать свободу для продвижения по ка- 
рьерной лестнице, присвоить высокий статус тем, кто этого 
заслуживает; 

7) поощрять работника за хорошо выполненную ра- 
боту (это желательно делать публично и торжественно, в то 
время, как выговоры делать лучше всего наедине с вино- 
вником — это позволяет ему сохранить свой статус в кол- 
лективе, вызывает меньше враждебности со стороны самом 
работника и со стороны коллектива по отношению к «пло- 
хому придирчивому» начальнику); 

8) необходимо сплачивать коллектив, и нельзя разби- 
вать сложившиеся неформальные группы. Из неформаль- 
ных групп необходимо выявить неформальных лидеров 
и мотивировать их к тому, чтобы они повели группу в пра- 
вильном направлении, при этом нежелательно официаль- 
но выделять неформальных лидером из группы, потому что 
это может вызвать негативную реакцию. Это можно обозна- 
чить, как управление «снизу»; 

9) нужно прислушиваться к мнению работников по 
поводу организации их работы, рассматривать их свежие 
идеи, иесли они не подходят, то объяснять, почему. Внесение 
новых идей может быть очень полезно для улучшения уров- 
ня благополучия организации, потому что, во-первых, это. 
«свежий воздух» для бизнеса, во-вторых, реализация идей 
персонала станет фактором единения работников со сте- 
нами организации, в-третьих, укажет на прямое участие 
и внимание к работникам со стороны управляющего звена, 
покажет значимость каждого работника, его вес, его статус. 
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м \ ая своих подчинен 
№ м \ Возвыш! НЫХ, руководитель еще раз дока- 


ь, зывает свой талант и мудрость руководите т 
ме чм 10) нельзя учинять препятствия «тениям» приш 
у , ед- 


\ шим в организацию, потому что только «гений» может 
9 славить компанию и сделать настоящий прорыв на оо 
и № — слоует поощрять оригинальность и креативность рынке; 
у ‚ 


11) не нужно боятся одаренных работников, наобо 
у в 


о рот, давать им возможность развиваться, способствовать 
. и, Маро № развитию и делегировать полномочия. 
Необходимо также сказать об основных ошибках, ко- 
, 


торые делают менеджеры по персоналу в российских фир- 


а м 1) обман при приеме на работу. Эта самая распростра- 
Рен ненная ошибка, когда, устраиваясь на работу, человек часто 
у не понимает, какие требования к нему будут предъявляться 


о и какие обязанности он будет выполнять, в каких условиях 
ош и в каком коллективе работать. Приходя на рабочее место, 
ВЫПОЛНЕН человека очень часто ждет разочарование и крушение его 
ГНО Я Орест честолюбивых надежд, потому что в современных органи- 
‚ ВСЕГО НАСДЯНЕ © № зациях все не так идеально, как хотелось бы, отсутствует 
НИТЬ СВОЙ СТАЕ возможность самореализации, карьерного роста, уважение 
пост Со ст кличности и ее индивидуальности; 
бностям 
реник 2) полное равнодушие к талантам и спосо 
‚оон работника, которые не требуются при выполнении его не- 
И посредственных обязанностей, это приводит к тому, что ра- 
лектив, ИН и ботник ощущает, что он наполовину не нужен, что он про- 
рута | и сто теряет время на этой «бесполезной» работе, появляется 
п скрытая обида, пропадает желание эффективно работать, в 
е пи результате это может закончиться равнодушием к работе ра 
нп ом увольнением, а для компании — потерей ценного свети : 
к р таланты которого необходимо было рассмотрет - р ча 
я 3) монотонность труда и невозможност 


й других видов деятельности. В этом случае не с 
было бы давать работнику время от времени Ре мен тем 
и и носящуюся сфере его непосредственных рн ветро 
Ри самым можно было решить несколько пр л поторт 
менно: во-первых, не дать «заскучать» с и вольцаи ос- 
делегировать часть своих обязанносте ды 
Вободить время для решения других воп ‘орошая возмож- 
рационализации времени), в-третьих, паев работни- 
НОСТЬ разглядеть скрытые способности и 
ка и использовать их в целях фирмы; 
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4) желание нанять специалиста высокого класса на 


работу несоответствующую его квалификации, завышен- 
ные требования к кандидатам на работу. Это является боль- 
шой ошибкой, потому что организация должна давать блага 
работникам пропорционально их вкладу и их профессиона- 
лизму. Опытным менеджерам известно, что нанимать пред- 
почтительнее тех, кого потом можно обучить тонкостям 
работы, нежели тех, кого обучать не нужно, но ответные 
требования к фирме которых будут значительно, чем у вы- 
ше первых. 

Золотое правило менеджера по персоналу долж- 
но быть таким: «все для блага работников». Только в этом 
случае можно ждать полной отдачи со стороны персонала, 
в противном случае каждый будет мыслить себя отдельно 
от команды и совместной работы не получится. 

Если думать о благе работника, то необходимо об- 
ращать особое внимание на условия труда. Это для нашей 
страны еще одна из открытых проблем, потому что в России 
низкая трудовая культура по сравнению с другими страна- 
ми, а это подсознательно приводит к чувству неудовлет- 
воренности и нежеланию трудится с эффектом. Задачей 
российских компаний сейчас и их менеджеров является 
переход на новый качественный уровень условий работы и 
внедрение собственных критериев эффективной организа- 
ции труда. На некоторых предприятиях в качестве экспери- 
мента уже введен японский стиль управления и организа- 
ции труда, это приводит к увеличению производительности 
труда. Можно выделить пять принципов производственной 
этики: 

1) ликвидация ненужных предметов на рабочих мес- 
тах; 


2) правильное расположение и хранение средств и 


предметов труда; 
3) поддерживание чистоты и порядка на рабочих ме- 


стах; 
› 4) постоянная готовность рабочего местак выполне- 
нию трудовых функций; 
5) поддерживание дисциплины и неукоснительное 
соблюдение этих пяти принципов. 
В качестве контроля организованы проверки, кото- 
рые контролируют выполнение рабочими этих пяти «запо- 
ведей» хорошей организации труда. Рабочие заинтересова- 





ия труда. Это дин 
лем, потому чтов и 
чению с другими ст 
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ны В ТОМ, чтобы удовлетворять требованиям производс 
потомучто если проверка проходит успешно, то рери 
ботника увеличиваются на 10 %, как поощрение за та 
совестное выполнение норм и правил. Такая ив 
производства является эффективной, во-первых, потому 
что увеличивается производительность труда, во-вторых 
повышается заинтересованность работника в совершен- 
ствовании и росте, появляется дух соревнования, в-третьих, 
удовлетворяются материальные потребности работников 
пропорционально их заслугам, в-четвертых, все это созда- 
ет благоприятных психологический климат в организации, 
что дает, безусловно, положительный эффект. 

Следующим фактором недовольства и нежелания 
трудиться служит неправильная политика российских орга- 
низаций в вопросе формирования зарплаты. В нашей стра- 
не развита система непрозрачного формирования окладов, 
это приводит к тому, что работники часто не понимают, 
за что одному платят больше, а другому меньше, это вызы- 
вает негативное отношение к «несправедливой» компании. 
Лучшее средство избежать недовольства своих работни- 
ков — показывать, за что они получают зарплату, тогда каж- 
дый сможет реально оценивать свой труд, он будет знать, 
сколько и за что он получает, сможет регулировать свой до- 
ход и влиять на его величину и не будет появляться чувства 
зависти и несправедливости по отношению к сотрудникам 
и руководству. 

Далее вопрос о премии. Она ценится и зарабатыва- 
ется только тогда, когда не является обязательной ежеме- 
сячной выплатой. Только в случае «заработанности», пре- 
мия производит тот эффект, который должна иметь, 16. 
является методом материального выражения елены - 
в уважении, самоуважении и признании ыы г 
значимости работника. При этом будет ра нет = 
столько размер премии, сколько сам факт, пин орт 
организация ее вручения (лучше всего, если аенеейВ 
даваться пропорционально заслугам отн ето 
рассчитываться как процент от общей суммы р Е 


ботникаи 
ыы подчеркивать ИНДИИ вень зара- 
Удет достаточно справедливым, дла в организации). 


должен ать заслуги чел = 
Нужно аким образом, подводя итог можно ан, 
УЖНо позволить людям работать и зараба 
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а не просто слепо оплачивать их труд по нормам и регла- 
ментам. Необходимо создать новую систему оплаты труда, 
причем в каждой организации эта система должна быть ин- 
дивидуальной, чтобы полностью отвечать потребностям ра- 
ботников и условиям, особенностям труда. Зарплата должна 
состоять из множества статей дохода, по которым работник 
должен получать вознаграждение, это подвигнет персонал 
к тому, чтобы работать более эффективно, вносить новые 
идеи, проекты, быть инициативным и предприимчивым, 
продолжать работать в домашних условиях. 
Кроме непосредственно зарплаты, можно создать си- 
стему мотивации материально-ценностного характера, т. е. 
что-то типа «бонусов» по окончании какого-то определен- 
ного периода работы. Например, задать определенную нор- 
му выработки, условно, необязательную, но если работник 
ее выполняет и перевыполняет присваивать ему рейтинг, 
давать баллы, а по окончании определенного периода (квар- 
тал, полгода, год), эти баллы превращать в подарки, призы, 
как выражение признательности компании ее работнику 
за отличные показатели в работе. Такая система поднимает 
дух соревнования, такие бонусы не вызывают чувства за- 
висти и несправедливости, потому что каждый работник 
понимает либеральность этого вознаграждения, все равны, 
у всех равные перспективы, и «бонусы» являются зарабо- 
танными, а не полученными даром, но в то же время, «бо- 
нус» — это не деньги, поэтому производит другой эффект, 
как мотиватор. Такая форма признания сотрудников сейчас 
стала довольно распространенной, ее широко используют 
сетевые компании, и другие фирмы, занимающиеся торго- 
вой деятельностью или оказанием услуг. 

Однако материальное вознаграждение в какой-то 
момент перестает быть стимулирующим и не вызывает тре- 
буемого эффекта, поэтому нужно обратиться к психологии 
и определить, что еще может заставить человека полюбить 
свою работу? Ответ простой — предоставление свободы. 
Ничего не ценится так, как свобода, и в России свобода це- 
нится ничуть не меньше, чем в других странах, возможно, 
даже больше. Широта души требует пространства. Поэтому 

очень важно предоставлять человеку возможность выбора 
рабочих часов, тем более что сейчас уходит в прошлое рабо- 
чий день с восьми до шести. Предприятия и фирмы стара- 
ются переходить на круглосуточную работу. Так почему бы 
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не позволить работникам самим выбирать самые удобные 
для работы часы, тем часы, когда идет подъем творчества и 
вдохновения, когда человек по своим личным биоритмам 
наиболее эффективен и работоспособен, активен и пред- 
приимчив? Россия еще не освободилась от призраков про- 
шлого, когда были нормы, регламенты и правила. Сейчас 
все иначе и российским компаниям необходимо переходить 
на новую систему работы, где будет сохраняться принцип 
свободы, равенства и заслуженного уважения. 

Ранее было много сказано о том, как организация 
должна мотивировать персонал, но не был поднят вопрос 
отом, что персонал изначально должен быть заинтересо- 
ван в работе. Принимая на работу, менеджер по персона- 
лу должен, прежде всего, выяснить ценностные ориенти- 
ры потенциального работника, его интересы и увлечения, 
и определить, совпадают ли они с ценностями организа- 
ции. Прием на работу можно осуществлять, только если 
ценности кандидата частично или полностью тождествен- 
ны с ценностями компании, тогда любое обучение и повы- 
шении квалификации будет эффективным, любой призыв 
компании не останется не услышанным. Но если жизнен- 
ные позиции потенциального работника не совпадают 
с принципами организации, любое обучение, не зависимо 
от специализации человека, его диплома и образования, бу- 
дет не результативным, потому что нет внутренней мотива- 
ции к работе в данной компании и занятии данным видом 
деятельности. Поэтому часто при приеме на работу важны 
неумения и квалификация сотрудника, а его желание ра- 
ботать и приобрести эти учения. Но, к сожалению, в на- 

шей стране это поняли еще не все менеджеры по персоналу 
ипри приеме на работу часто предъявляются завышенные 


требования. При этом не понимается, что человек с очень 
ации потребует от фирмы со- 


ия и, возможно, не будет так 
более широкий выбор и во3- 
е. мотивировать такого 
не столь высоко- 
то профессионализма, но ценных качеств 
для работника, таких как желание и 
рошая быстрая обучаемость, высокая 
склонность к саморазвитию, © 

фикации, молодость, инициативно”_» 
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здоровье идр. «Кладом» для фирмы является работник, 5) ф 
который отождествляет свое личностное развитие с ка- либо 

рьерным ростом, такой работник будет самым преданным . кой" ния 
и самоотверженным, его только следует поощрять за это и знедре к 

порой даже не столько материально, сколько делегировани- димул и 
ем на него полномочий и возложением на него более инте- мых обяз 
ресных и сложных задач. Тогда он будет чувствовать свою | Л 


значимость, будет удовлетворяться его потребность в само- 
выражении, уважении и признании и такой человек будет 
счастлив на работе. Поэтому мудрый менеджер должен раз- 
глядеть прежде всего мотивацию внутри самого работника 
и уже после этого мотивация «извне» будет эффективной 
и действенной. 

В заключение хотелось бы еще дать несколько реко- 
мендаций по мотивации персонала и эффективному ис- 
пользованию его работы: 

1) «ротация кадров» (необходимо давать возможность 
работникам познать все виды деятельности на фирме и ра- 
ботать с учетом имеющегося опыта, это сбережет время ра- 
ботников, внесет разнообразие и «искру» в работу, оградит 
персонал от разработки неперспективных проектов, потому 
что только знание всего производственного процесса может 
привести к разумному решению возникающих проблем, 
не лишенных возможности применения на практике); 

2) сведение к минимуму отчетности, это приведет 
к уменьшению времени на прочтение и анализ информации 
и отчетов, экономии времени и сил на составлении отчет- 
ности, снизит уровень недовольства «бумажной работой», 
работа станет более четкой и точной, более эффективной 
меныше слов и больше дела; Ч 

3) привлечение персонала к участию в управленческих 
решениях, это приведет к формированию единой команды 
седиными ясными целями и задачами, при этом лучше по- 
жертвовать производственными тайнами, но нельзя прене- 
брегать доверием и инициативой работников; 

4) поощрение инициативы и предприимчивости работ- 
ников, при разработке новинки или рассмотрении проекта 
нововведения, необходимо пользоваться принципом «пре- 
зумпции невиновности» разработчика и если проект явля- 
ется несостоятельным, то необходимо это доказать и обо- 
сновать, не пренебрегая при этом личностью «новатора»; 
необходимо всевозможными способами поощрять и под- 
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о \ бадривать персонал, только так можно раскры 
способности и таланты кадров организации; кон рьечыц 

'6, ва \ 5) формирование групп добровольцев для 
` де о кой-либо производственной проблемы меры: ка- 
то | А внедрения проекта и др. мероприятий. В этом вы ее 


и А стимул К быстрому выполнению работниками своих пря- 

м у мых обязанностей, чтобы приобрести возможность зы 
ть в группу добровольцев, в этот момент они меняют сф о 
и ятельности, приобретают интересную работу, возмо. мы 
Не» бы и, поощрения и приобретения «веса» в компании ее Г 
№ роста, пробуют себя на другой должности, получают г 4 

ат, ду для творчества и др.; 
< У 6) стимулирование и налаживания контакта как внутри 
коллектива, так и коллектива с руководителем. Для этого 
| формируется непринужденная обстановка, создается тип 
мо а дружественных отношений с начальством, это раскрывает 
НОС творческие таланты подчиненных, лишает их страха перед 
". } официальностью и чопорностью руководителя, они лег- 
сбережетнни че переносят неудачи и не боятся возможности провала. 
скру» в работи А ведь, как известно, настоящего успеха достигают только 
ВНЫХ Проект путем множества проб и ошибок, поэтому необходимо дать 
,ННОГО проем возможность ошибаться, тогда есть вероятность создать ге- 
др ниальную команду; 

НИКа } 7) поддерживать пропорциональность кадров и про- 
тат порциональный их рост, нельзя допускать раздутия штата 
НОСТИ, р (иначе необходимо будет произвести сокращение, что от- 
ианализ и рицательно скажется на психологическом климате органи- 
сос зации). Пропорциональность кадров заключается в пы 
и при расширении производства увеличение количества рабо- 


{а ой 
«бя чих больше, чем увеличение количества специалистов иру- 


| бое ководителей, необходимо достичь максимальной произво- 
р дительности труда управляющего и инженерного торые 
ий 8) не пренебрегать работниками. Этот зоне "= я 
чается в том, что компания должна строить кадр 

ничестве, нельзя 
Би литику, основанную на гуманизме И сотруд ея 
ий’ «выкидывать за борт» тех, кто преданно тб че 5 

долгие годы. Если человек теряет свои позиц олжн 


те ож 
ость, 
27 другую д оСИТЬ 
| ен * 
| пользу фирме и не чувствовать ее ах из зарубеж- 


Многие рекомендации позами” убежных предприя- 
ного опыта, они успешно вне 
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тиях и приносят эффект. России следует научиться исполь- 
зовать положительный опыт зарубежья, чтобы выработать 
свою систему, которая бы учитывала особенности русского 
характера. 

История показывает, что самые талантливые реше- 
ния реализуются в моменты кризисов. То есть кризис и не- 
возможность выхода из него традиционными методами 
являются движущими силами прогресса и приводят к по- 
явлению новых гениальных методов развития. 

Хочется надеяться, что все предпосылки для развития 
у России есть, и они приведут к появлению нового блестя- 
щего решения накопившихся проблем. 

Но гениальные решения основаны не на пустом ме- 
сте, они подкреплены хорошей квалификацией, богатым 
опытом, невозможностью использовать богатство внеш- 
них ресурсов и творческим потенциалом. Поэтому России 
следует обратить внимание на внутренний фактор своего 
развития — на творческих людей, отличных специалистов, 
которые не востребованы по причине возраста или других 
субъективных факторов. Успех возможен, если использо- 
вать все имеющиеся возможности, не нужно ждать помо- 
щи извне, помощь должна прийти от хороших работников, 
которые должны привлекаться к производству и поднимать 
то, что было потеряно в моменты перестройки. Только ис- 
пользуя внутренние силы, возможно достичь независимо- 


сти и вернуть свои позиции в мировом сообществе и на ми- 
ровом рынке. 
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14.1. Что происходит сейчас? 


В настоящий момент сознание работника характери- 
зуется отчуждением труда, этому есть несколько причин: 

1) очень часто на производстве низкая оплата тру- 
да, которая не обеспечивает нормальную жизнь человеку 
и способствует возникновению негативного отношения 
к производству, нежеланию качественно ВЫПОЛНЯТЬ СВОИ 
обязанности; 

2) плохая дисциплина или ее отсутст 
к поражениям и производственным травмам, 
условливает нежелание работника трудиться на «опасном» 
рабочем месте и как следствие — низкая производитель- 
ность труда, низкая оплата; 

ры отсутствие свободы на производстве, не- 
возможность выбора места работы, нричивноять рен 
можно даже организовать работу так, как это Уд т =. 
индивидуального подхода к работникам, что овиров > 
томатизации», «зомбированию» персонала, отсутств 


циативы и творчества; даи поошрений 
инди- 


вие приводит 
что также об- 





и отказ от 
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5) система оплаты труда построенатак, что поощряется 
малоквалифицированный, неинтересный монотонный труд, 
вто время как труд, требующий высокого уровня квалифика- 
ции, оплачивается по сниженным ставкам, это способствует 
тому, что квалифицированный персонал покидает производ- 
ственные места, предприятия лишаются «мозгового центра». 

В результате снижается заинтересованность в работе 
на производстве, что приводит к застоям, торможению раз- 
вития и потере позиций на мировом рынке отечественной 
продукции. 

По данным исследований работу считают делом сво- 
ей жизни в США 50 %, в Швеции — 45 %, в ФРГ — 25 %, 
в России и бывшем СССР — менее 10 % трудящихся. 

Потеря интереса ктруду и невозможность реализовать 
свои способности (известно, что сейчас в России действует 
очень строгий возрастной ценз и очень много специалистов 
осталось «за бортом» только по возрастному показателю) 
приводит к снижению уровня притязаний, снижению уров- 
ня потребностей, частичной профессиональной и личност- 

ной деградации трудоспособного населения, это в конеч- 
ном итоге приводит к безразличию и невосприимчивости 
клюбым методам стимулирования. 

Таким образом, в настоящее время сложилась осо- 
бенная ситуация с мотивацией, для которой характерны 
следующие черты: 

1) потеря или снижение значимости общественных 
мотивов труда; 

2) трудовая пассивность; 

3) невозможность достижения справедливого долж- 
ностного и профессионального роста; 

4) невозможность иметь стабильную высокооплачи- 
ваемую работу; 

5) приобретение статуса и значимости посредством 
«нетрудовых» заслуг; 
роводе 6) желание зарабатывать много при минимальных 
‘трудовых затратах; 
7) ердание интенсивного труда, и др. 


иное кввт 


М р в России 


> Для роосийского работника характерны две основ- 
ные черты, которые и определяю его отношение к стимулам 
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втруле, — это нерациональность (аттрактивно 
ствие индивидуализма (коллективизм). 

Аттрактивность — это способность мыслить неорди- 

нарно, непредсказуемость реакции, отсутствие слаженного 
механизма действий, это гениальная изобретательность, на- 
ходчивость и элементарная глупость одновременно. Аттрак- 
тивность вовсе не синоним необдуманности или глупости 
это, скорее, просто сложность, неоднозначность мышления. 

Эта черта российского менталитета приводит к тому, 
что на однозначные рациональные стимулы появляются 
нерациональные неоднозначные, часто непредсказуемые 
реакции. Очень трудно понять, как отреагирует российский 
работник на общепринятые эффективные мотивирующие 
приемы. 

Аттрактивность выражается в том, что российский 
работник ставит цель, но редко продумывает методы ее до- 
стижения и цену, которую придется «платить», чтобы до- 
биться этой цели. Часто сначала предпринимается действие 
и только после решаются пути и возможности решения по- 
путно возникающих проблем, а если этих путей нет, тогда 
работник просто отступает и уходит. У русских часто очень 
большое рвение к работе, но они редко в полной мере 0со- 
знают, что для хорошей высокооплачиваемой работы нуж- 
ны те качества характера, которые отсутствуют в русском 
характере и нужно некоторые усилия, чтобы их воспитать, 
аименно — инициативность, расчет, постоянное повыше- 
ние квалификации, самообразование и самовоспитание, 
самодисциплина, самоорганизация труда и др. 

Рационализм европейских работников и склонность 
киндивидуализму определяет, что на конкретно поставлен- 
ные цели и задачи есть рациональные пути их достижения, 
на определенные методы воздействия есть рациональная 
реакция. Каждый европеец вправе выбирать свой Фобеноце 
ный стимул и профессиональный путь 6ез оглядки на = 
гих сотрудников, без сравнения. Ему достаточно мора» м 
он делает то, что может, и получает за это столько, ск 

вает за проделанную работу. 

С российскими работниками дел акти 
Ниче поломучтодля них аа зом 

сть, но аттрактивность в сочетании © пе индивидуализ- 

Коллективизм — это черта, обратно отлича- 
МУ европейцев, но при этом коллективизм ро 


сть) и отсут- 
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ется от коллективизма японцев. По результатам исследова- 
ний коллективизм свойственен всем восточным народам, и 
он характерен для всей Евразии, за исключением западной 
Европы. Таким образом, Россия полностью охвачена духом 
коллективизма, у которого есть некоторые особенности. 
Например, при воздействии на работника рационально- 
индивидуалистичными методами наблюдается парадок- 
сальная реакция — снижение качества продукции, изобре- 
тательность в области «ухода от контроля», несоответствие 
требованиям дисциплины, нормам и нормативам, отсут- 
ствие самодисциплины и ответственности за выполняемую 
работу. Именно поэтому сдельная оплата труда не очень эф- 
фективна на российских предприятиях. 

При воздействии индивидуалистичных факторов мо- 
тивации на коллективные единицы (бригаду, смену) наблю- 
даются появление круговой поруки, стадности, поиск ме- 
тодов решения проблемы высокой оплаты и минимальных 
трудозатрат в пользу обоих ценой снижения качества. 

Мотивирующие факторы для российских работни- 
ков: 

1) по результатам исследований оказалось, что высо- 
кая заработная плата не является для российских работни- 
ков определяющей при выборе работы и не является таким 
сильным мотивирующим фактором, как для западноевро- 
пейских работников. Регулярность выплат, хороший уро- 
вень зарплаты не являются предметами гордости организа- 
ЦИИ; 

2) величина зарплаты и регулярность выплат не ока- 
зывают никакого влияния на фактор воровства и его на- 
личие; 

3) предметом гордости за организацию являются 
предоставляемые работникам льготы, их гордость прямо 
пропорциональна количеству предоставленных льгот как 
поощрения значимости их работы. 

а оды служащие сильным мотивом для российских 

1) возможность пол ы 
ятия в любой Форме ьзоваться средствами предпри 

а _2) возможность приобретения! по сниженной льгот- 
у мо ож выпускаемой предприятием; 

3) < ание начальства», когда руководитель с по- 

ниманием относится к работникам и иногда «идет навстре- 
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пля российских ибн 
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», нарушая установленные правила и 
ае это не только залог гордости, но 
аботников к начальнику и предприятию в целом. Но есть 
одна особенность этой «льготы», если ее использовать 
слишком часто, то это приводит к абсолютно противопо- 
ложному результату. 

Российскому сознанию ближе концепция не зараба- 
тывания денег, а «заслуживания» привилегий, льгот, бла- 
тосклонности начальства. Если на западе близко понятие 
инициативы ради денег, то в России инициатива — дока- 
зательство преданности организации и начальству. Заслуга 
предполагает разницу статусов при равной оплате труда, 
вто время как заработок — равенство статусов при различ- 
ной оплате труда. 

Таким образом, льготы — это денежно-материальный 
фактор вознаграждения, который приобретает несколько 
иные черты: 

1) льготы и привилегии служат факторами «инди- 
кации» статуса, потому что каждому статусу соответствует 
свой «набор» льгот. В данной ситуации важно поддержи- 
вание интереса к заслушиванию этих привилегий, в про- 
тивном случае потеряется к ним интерес и мотивирующий 
эффект исчезнет; 

2) поддерживать статус зависимости от организации 
и начальства, значимость лидера и его власть над работни- 
ками. 

При соблюдении этих принципов на практике умень- 
шается количество воровства, сокращаются убытки по вине 
работников, увеличивается производительность труда. 

Такой способ мотивации является очень действен- 
ным для российских работников, но при условии еле 
ния следующих условий (при условии различий, вызванн 
производственной принадлежностью предприятий): о, 

1) иерархия отношений в коллективе (не немое ча 
явится равенства статусов в коллективе, все пы кам 
статус коллег, статус должен зависеть от тату 
И трудовой активности работника и определять 


и количество льгот); 
и вство 
2) система круговой поруки ия < пы ст 
иза производственные огрехи должны все рн 
ь ъстволишает льгот, то восстанавливает их толь 


регламенты. В этом 
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3) значимость льготы (привилегии должны обладать 


большой значимостью для работников, они должны боятся 
потерять их, к таким льготам могут относиться служебные 
квартиры, которые после определенной выслуги переходят 
в собственность, служебные автомобили, обучение работ- 
ников и их детей, путевки в дома отдыха, лечение работни- 
ков и членов их семей, кредиты, займы, ссуды и др.); 

4) регулярная аттестация (должна проводится, что- 
бы определить статус работника. Результатом аттестации 
может быть повышение статуса некоторых работников, 
сохранения прежнего статуса или снижение статуса тех, кто 
не соответствует своему статусу, это окажет влияние на ве- 
личину зарплаты и льготы). 

Научные исследования и практическая деятельность 
выработали другие правила и законы мотивации, их соблю- 
дение позволяет увеличить эффективность мотивационных 
механизмов: 

1) похвала обладает более стимулирующим факто- 
ром, чем наказание (при мотивации «кнутом и пряником» 
«пряников» должно быть больше и они должны быть раз- 
нообразнее); 

2) временной разрыв между действием и поошрени- 
ем за это действие должен быть минимальным, поощрение 
должно быть осязаемым и запоминающимся, желательно 
публичным; 

3) важнейшей мотивацией служит постоянное вни- 
мание к работнику и членам его семьи, забота о них; 

4) нерегулярные и непредсказуемые поощрения бо- 
лее эффективны, чем заранее просчитанные премии; 

5) хорошо, когда поошряются промежуточные цели 
и этапы работы; 

6) людям приятно чувствовать себя победителями, 
поэтому необходимо давать им почувствовать вкус победы; 

7) лучше всего, чтобы «пряники» были небольшими 
и частыми, чем большими и редкими, в первом случае это 
удовлетворит большинство и будет стимулировать труд, 
во втором — вызовет зависть и чувство несправедливости; 

8) работникам необходимо давать чувство свободы 
и контроля ситуации, это приведет к добровольному жела- 
нию трудиться; 

_ 9) для хорошей эффективной работы хороша вну- 
тренняя конкуренция в коллективе. 
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\ отивирующие фак не 
о м ру: Факторы можно условно подразде- 


1 лить на духовные и материальные (биологические) 
к В России к духовным мотивам относятся: 


т у 
1 КА 1) стадность (это потребность в социальных связях, по- 


требностьвдружном коллективе, хорошем начальнике. Такой 


| \ 
Ка, А мотив очень эффективен в восточных государствах и на тер- 





Ка | ритории бывшего СССР, до сих пор для людей того поколе- 
№ м \ ния этот фактор является определяющим и решающим); 
Чен, № 2) мотив самоутверждения (характерен для молодых 
Зо аа №, работников, а также работников высокой квалификации); 
ь | 3) мотивнадежности (этотмотив характерен для боль- 


шинства россиян, именно поэтому, вероятно, так труден 
Пратичес, переход к рынку, так как население предпочитает стабиль- 
НЫ от ность, уверенность в завтрашнем дне, пусть небольшой, 


КТИВНОСТЬ но постоянный доход. Как известно, рынок подразумевает 
та, возможности кризиса и непредсказуемость событий); 


4) мотив «хозяйственности» (этот мотив характерен 


ы Стимул для того меньшинства, которое предпочитает быть хозяе- 
аЦИН «КНУТОМ и ео вами со всеми вытекающими отсюда последствиями — не- 
№ ИОНИ ОЕ стабильностью, риском, неуверенностью в доходе, возмож- 
ностью разорения и др. Такие люди во что бы то ни стало 

18 стараются оказаться собственниками и не любят быть «под 

ду дети началом», им требуются свобода и самостоятельность, учас- 


мина тие в доходах); 


5) мотив справедливости (в каждом обществе свое 
я понимание справедливости, оно изменяется со временем, 
п этот мотив слабо выражен и проявляется только в моменты 
ия $ дискриминации); 

6) мотив приобретения новых знаний (по теории 

р А. Маслоу, жажда знаний — это 6-я потребность, она удо- 

, влетворяется при условии удовлетворения предыдущих 

Знаряду с удовлетворением последующих, такое случается 

не так уж редко, когда человек старается посредством рабо- 

ТЫ усовершенствовать свою квалификацию и удовлетворить 
нную любознательность); 

7) ты состязательности (когда работа мон 
ляется в форме соревнования, в этом случае сое = 
Спортивный интерес, подкрепленный материальным воз. 
награждением, что очень значительно улучшает Цоя а 
ТРуда и действует положительно на психологическо 2 
Ве коллектива, позволяет почувствовать себя п дител 


и получить награду за победу). 








В зависимости от предпочтительной мотивации ра- 
ботников можно классифицировать на: 

1) «инструментально» мотивированный работник 
(его мотивация определяется только материальным, пре- 
имущественно денежным вознаграждением, его величиной 
и скоростью получения оплаты труда, он безразличен к соб- 
ственности и работодателю. Таких людей очень просто сти- 
мулировать к труду, потому что их желание работать прямо 
пропорционально получаемому вознаграждению); 

2) «профессионал» (такой работник мотивирован са- 
мимсодержаниемтруда, приложением своих профессиональ- 
ных способностей и возможностей, они стремятся к повы- 
шению своей квалификации, самообразованию, ищут новые 
решения и стороны профессионального совершенства); 

3) «патриот» (такая форма мотивации была характер- 
на для социалистического общества, мотивом такого работ- 
ника является построение общества, работа на общее благо, 
высокие общечеловеческие ценности, такой тип работни- 
ков практически уже не существует, потому что нет подкре- 
пления их мотивам); 

4) «хозяин» (мотивация такого типа работника свя- 
зана с любыми материальными вознаграждениями, его ин- 
терес в приумножении своих материальных благ, такого ра- 
ботника также очень легко стимулировать и мотивировать, 
потому что его потребности практически не ограничены); 

5) люмпенизированный работник (его мотивация за- 
ключается в системе уравнительности благ, он отличается 
завистливостью и обостренным чувством несправедливости 
распределения благ, он не любит ответственности и прояв- 
ления индивидуализма в работе). 

В нашем обществе в настоящий момент можно встре- 
тить любого из этих типов работников, но преобладающим 
типом все-таки является «инструментальный» тип и «хо- 
зяин», иногда встречаются «профессионалы» и люмпени- 
зированные, однако их все меньше, потому что все-таки 
основным мотивом и стимулом к работе являются деньги в 
силу экономической нестабильности. 


14.2. Мотивация на российских предприятиях 


® О недостаточной продуманности механизма мотива- 
ции и кадровой политики российских компаний красно- 
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речиво говорит текучесть кадров и уход квалифицирован- 
ных специалистов на другие места работы. Даже крупные 
успешные компании часто страдают от этого. В основном 
это чувствительно для компаний, работающих на уровне 
последних достижений науки и техники, в которых требу- 
ются очень высокая квалификация работников, высокие 
деловые и профессиональные способности. Именно такие 
работники и нуждаются в хорошей мотивации, потому что 
у них широкие возможности по выбору других мест, часто 
имеются приглашения на работу от других компаний, по- 
этому таких работников необходимо удерживать. 

Как уже говорилось выше, материальные стимулы не 
всегда обладают тем эффектом, который хотелось видеть, 
поэтому необходим постоянный поиск новых решений 
в области мотивации и стимулирования труда. 

В ряде российских компаний был проведен экспери- 
мент по внедрению традиционных и нетрадиционных мо- 
тивирующих факторов, например таких как: 

1) ценные подарки; 

2) моральные поощрения; 

3) предоставление оплачиваемых отгулов, дополни- 
тельные дни к отпуску. 

2-я группа мотиваций оказалась почти такой же эф- 
фективной: 

1) внесение имени работника в истор 

2) вывешивание фотографий отличив 
ков на доску почета; 

3) награждение памятным 
благодарственными письмами. 

3-я группа мотиваций принята в ряде компаний: 

1). предоставление права покупки акций компании 
отличившимся сотрудникам; 

2) участие в прибылях; 

3) займы предприятия 

ков под высокий процент. 

К самым выгодным, 

недорогим средствами мотивации 
1) медицинское обслуживан 
их семей; 
2) выдача ссуд. 
Далее по мере снижения эффективности 
НИЯ затрат можно перечислить: 


ию компании; 
шихся работни- 


и значками, грамотами, 


денежных средств У работни- 


эффективным и в то же время 
относятся: 
ие работников и членов 


и возраста- 
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1) оплата проезда на работу; 

2) осуществление страхования; 

3) бесплатные обеды; 

4) обучение за счет компании работников и их детей, 
и др. 





По результатам проведенных социологических опро- 
сов можно выделить наиболее «мотивирующие» факторы 
для российских работников, которые обладают очень силь- 
ным стимулирующим действием (в порядке убывания мо- 
тивирующего эффекта): 

1) привлечение денежных средств работников под 
высокий процент; 

2) моральные поощрения — грамоты, письма, устная 
благодарность; 

3) занесение в реестр истории и появление фотогра- 
фии на доске почета; 

4) организация досуга — награждение туристически- 
ми поездками, путевками в дома отдыха и др.; 

5) оплачиваемые отгулы, дополнительные дни К оТ- 
пуску, ценные подарки. 

Чтобы мотивировать работников и разумно стимули- 
ровать их к хорошему труду, нужно изрядно подумать, по- 
тому что в каждой организации свои особенности и скла- 
дываются свой индивидуальный психологический климат, 
своя организационная структура, которая также оказывает 
значительно влияние на формирование мотивирующего 
механизма. 

Организационная культура предприятия определя- 
ет «дух» организации, ее материальные и нематериальные 
стимулы, вплоть до одежды, манеру поведения персонала 
и руководителей, стандарты качества и организацию труда. 
Организационная культура определяет принципы, филосо- 
фию и политику компании, она способна даже повлиять на 
выживаемость и устойчивость компании на рынке. 

Также необходимо отметить, что в России еще со- 
хранилась тень социализма и социалистических взглядов 
на жизнь. Проведение социологических исследований 
ианкетирований указывают на развитый дух коллективиз- 
ма и акцент на моральную сторону жизни, высокая оценка 
духовных поошрений. Нужно учитывать то, что процент 
населения, живущего при административно-командном 
строе, очень велик и является почти определяющим в этих 
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исследованиях. Но чельзи забывать, что подрастает новое 
поколение, формирование и становление которого проис- 
ходило под влиянием законов рыночной экономики (или 
почти рыночной). Следовательно, В ближайшем будущем 
необходимо будет проводить все новые исследования и 
наих основе делать другие выводы, находить новые реше- 
ния в области мотивации. Конечно, «рыночное» поколение 
вРоссии будет отличаться от поколений, выросших при ев- 
ропейском рынке, и общепринятые механизмы мотивации 
не будут такими же эффективными, как в Европе, но новое 
поколение воспитано под западным влиянием, что не за- 
медлит сказаться уже в самом ближнем будущем. 

Новое поколение, скорее всего, будет ценить боль- 
ше материальные поощрения, подарки, отгулы, отпуска 
ивозможность совместительства, а моральные поощрения 
окажутся ненадолго в прошлом. Но ненадолго! Потому что 
при стабилизации экономики снова возникнет потребность 
вморальном одобрении и выражении признательности, что 
снова повысит интерес к нематериальным мотивирующим 
факторам. 

Мотивирующие факторы индивидуальны для каждой 
организации, каждой эпохи, каждого времени и каждого 
поколения. Успех кадровой политики заключается в инди- 
видуальном подходе к коллективу в целом и каждому его 
члену в отдельности. Наблюдательность, знание потреб- 
ностей и личностных характеристик сотрудников — ключ 
корганизации эффективной работы в коллективе. 


14.4. Психологические рекомендации 
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В настоящее время выработаны рекомендации управ- 
ления, которые подразделяются на организационные, фор- 
мальные, психологические и вспомогательные. 

Организационные рекомендации в свою очередь 
включают в себя структурные и коммуникационные. 

Структурные рекомендации состоят в следующем: 

1) название должности должно вызывать гордость 
работника, поэтому нежелательно в российских компаниях 
использовать иностранные названия, часто не понятные 
представителям других компаний и вызывающие недоверие 
и настороженность; 

2) при выборе преемника руководитель должен рас- 
сматривать несколько кандидатур, чтобы выбрать лучшего 
кандидата, лучше всего каждого из них оставить на время 
на руководящей должности, при этом предоставив пол- 
ную свободу действий и решений. Вернувшись внезапно, 
можно будет понять истинное лицо каждого из кандидатов 
на должность; 

3) гибкая система отпусков позволит определить ра- 
ботников, истинно преданных организации, они не будут 
задерживаться в отпуске, будут стараться быстрее вернуться 
к выполнению своих профессиональных обязанностей; 

4) если фирма занимается реализацией товаров, то из- 
вестно, что 80 % продаж обычно осуществляют только 20 % 
агентов по продажам. В этом случае лучше всего сделать 
прогрессивную шкалу, где доход от продаж будет опреде- 
ляться процентом продаж. В этом случае может получиться, 
что кто-то из агентов будет зарабатывать больше, чем дру- 
гие. Не нужно менять шкалу дохода, потому что в этом слу- 
чае возникнет недоверие к фирме, которая ухудшит условия 
оплаты труда; 

5) хороших торговых агентов не следует повышать 
в должности и предоставлять другой круг обязанностей, по- 
тому что в новой области он может не проявить себя и по- 
терпеть поражение, лучше всего поошрять хороших агентов 
участием в прибылях или предоставлением процента акций, 
чтобы сформировать мышление совладельца и повысить за- 
интересованность в прибылях; 

6) чтобы избежать произвола начальства и снизить ве- 
‘роятность принятия неправильного неквалифицированно- 

_го, непрофессионального решения лучше всего позволить 
персоналу разумное неподчинение, чтобы специалисты 
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МОГЛИ отстаивать свою точку зрения, свой Взгляд на проб 
му предлагать альтернативные решения и отстаи ме: т 

7) необходимо стремиться к ликвидации совмести- 
тельства на фирме, если это вредит ее работе. В этом случае 
‘тобы не вызывать недовольства и возмущения, необхо. 
димо выяснить причину совместительства (низкая оплата 
труда, желание повысить квалификацию, желание перейти 
на фирму с лучшими условиями труда и др.) и предложить 
альтернативное решение вопроса, например ПОВЫСИТЬ зар- 
плату, улучшить график работы, если специалист ценный 
иесть смысл пытаться удержать его в фирме. В противном 
случае, можно просто сменить работника; 

8) не следует брать на работу «по блату», т. е. по род- 
ственным, дружеским связям, это подрывает авторитет 
руководителя в глазах подчиненных и ведет к халатности, 
особенно если вновь принятые не отвечают необходимым 
профессиональным требованиям, также это способствует 
распространению слухов и сплетен, что также не способ- 
ствует уважению и любви к начальству; 

9) необходимо стремиться сокращать количество по- 
сторонних звуков, запрещать музыку, призывать к тишине 
на тех местах, в которых требуются умственные усилия, это 
повышает производительность и уменьшает вероятность 
совершения ошибок; 

10) честность в деловых отношениях, отсутствие пси- 
хологического давления и манипуляций, никаких скрытых 
мотиваций со стороны организации; 

11) отказ к постоянного привлечения новых а 
алистов со стороны, кроме случаев острой авы 
такможно сформировать дружную команду, а дея 
нимум стабильности и стимулировать интерес к обуч 
персонала; и 

12) поддержание «обратной» ды и 
общения подчиненных с начальством и а местах и будет 
чальства) позволит исключить произвол = работе, гу- 
стимулировать руководителей к кти 
манному подходу к управлению. ию труда состоят в 

Рекомендации по стимулирован 


следующем: ая связь между заслуга- 


1) должна наблюдаться прям: 
ми на работе и получаемым доходом, 


который должен быть 
пропорционален прибыли организации, 














2) не должно быть каких-либо ограничений в разме- 
ре премии, она должна определяться участием работника 
в прибыли; 





3) внесение в систему бухгалтерского у‘ системы 
премий за перевыполнение плана и переработку, четкое 


оговаривание вознаграждения за выполнение и перевыпол- 
нение плана; 
4) ограничение системы окладов у руководящего зве- 


на, соответствие доходов работника не только его вкладу, но 
и реальным бытовым расходам; 

5) вручение премии должно сопровождаться поздра- 
вительной речью начальника. С работниками, не получив- 
шими премию, необходимо провести беседу и объяснить 
причины неполучения ими вознаграждения: 

6) система вознаграждений и льгот должна быть пре- 
дельно справедливой и распространяться на всех работни- 
ков фирмы независимо от стажа работы, возраста и пола; 
не должно быть дискриминации и несправедливости в по- 
ощрении; 

7) поощрения не должны зависеть от материальной 
устойчивости предприятия или кризисов производства, их 
должны получать все, кто отлично работает; 

8) нельзя лишать премии работников, совершивших 
ошибку по вине начальства, лучше применить санкции 
к руководителю; 

9) если премировать некого, не нужно никого возна- 
граждать; должен соблюдаться неукоснительный принцип 
«каждому по заслугам»; 

10) ничто не должно влиять на формирование преми- 
ального фонда, как и фонда заработной платы, он должен 
определяться только заслугами персонала; 

11) нельзя допускать несправедливости и обманывать 
ожидания сотрудников, они не простят этого фирме, в ко- 
торой работают, и руководителю; 


12) необходимо также соблюдать пропорциональ- 
ность зарплаты трудов 


ым вложениям и на малых предприя- 
тиях не следует делать зарплаты руководителя выше зарпла- 
ты специалистов более чем в 2 раза, потомучто внебольших 
фирмах объем управленческих работ не очень велик; 

13) зарплата должна контролироваться не только ру- 
ководителем, но и коллективом, причем первый должен 
следить за ней в первую очередь; 
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14) если возникает вопрос о повышении, то не нужно 
искать кандидатуру со стороны, потому что, если специа- 
лист придет со стороны, даже если он будет соответствовать 
олжности на 100 % (такое случается крайне редко! ), он дол- 
тое время будет входит «в курс» дела и изучать все тонкости и 
секреты производства, в то время как взятый из внутренних 
ресурсов кандидат не будет тратить на это время, а сразу при- 
мется за работу. При этом если нет подходящих кандидатов 
на 100 %, можно остановится на тех, которые соответствуют 
лишь на 50, они быстро приобретут недостающую квалифи- 
кацию. Среди тех, кто соответствует на 50 %, лучше выбирать 
работника с ярко выраженными лидирующими качествами, 
формального или неформального лидера, в этом случае кол- 
лективу будет легче пережить его повышение, а в случае про- 
вала ему будет легче вернуться снова в коллектив; 

15) при подготовке и обучении персонала, лучше всего 
его проводить без отрыва от производства прямо на рабочем 
месте, дать указания, определить тонкости дела и больше 
ничего не объяснять, пока работник не обратиться за по- 
мощью сам, позволить человеку самому справиться струд- 
ностями, предоставив максимум свободы. Это хорошая 
возможность получить инициативного и предприимчивого 
работника и выявить его таланты и способности заранее; 

16) никогда нельзя экономить на оплате труда работ- 
никам. Хороших работников необходимо хорошо поощрять, 
потому что нет более движущего фактора, чем предан- 
ность и благодарность организации. При этом менеджеру 
по персоналу нужно выявлять потребности и стараться -= 
Удовлетворять, не нужно зацикливаться только на потрео- 
ностях низшего уровня и поощрять только аира 
поощрение должно быть комплексным и ярким они. 
известно, что суждение о значимости работника в анна 
ции определяется размером заработной платы и пр 


лением . ы 
привилегий); постоянный контроль в = 
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лях выявления ошибок на ранних „- стваи ме- 

ить новых. Сред 5 


Коммуникативные ре 
ето с управлением и контролем че 
Например: 









202 





Глава 14 





1) лучше всего, чтобы сотрудники могли обращаться 
напрямую к руководителю без посреднических звеньев, что, 
во-первых, позволит сэкономить время и нервную систему 
работников, у них останется больше времени заниматься 
своими должностными обязанностями; во-вторых, ускорит 
процесс обмена информацией; в-третьих, снизит уровень 
бюрократии на местах; 

2) чтобы узнать, как работает коллектив, руководите- 
лю можно проводить не только внутренний контроль (ка- 
чество, соответствие нормативам и квалификационные на- 
выки), но и внешний (например, в качестве позвонившего 
клиента), тогда он узнает об организации и ее сотрудниках 
намного больше, чем по результатам внутреннего тестирова- 
ния и проверок, сможет вовремя прекратить нежелательные 
эффекты и принять правильное управленческое решение. 

Формальные рекомендации для правильного пове- 
дения в рамках формальных отношений «руководитель — 
подчиненный»: 

1) по возможности решения должны приниматься 
на низшем производственном уровне, чтобы можно было 
все быстро и без проволочек исправить и наладить, в этом 
случае не произойдет потери или искажения информации 
и решение будет реализовано оперативно и квалифициро- 
ванно; 

2) при решении вопроса о делегировании полно- 
мочий (в небольших организациях делегирование просто 
необходимо по причине нехватки персонала) необходимо 
научиться давать важные поручения работникам, не боясь 
перекладывать ответственность на их плечи, в этом случае 
они будут чувствовать себя значимыми и будуг гордиться 
своей работой, в то же время будут благодарны руководи- 
телю за доверие и за то, что он позволил им себя уважать 
и добиться уважения окружающих; но передать полномо- 
чия можно работнику, который обладает рядом требуемых 
знаний и может ответить на возникшие вопросы; очень 
выгодно руководителю превратить делегирование в одну 
из форм поощрения, но для этого нужно стараться сделать 
«делегированную работу» интересной и творческой и давать 
ее тому, кто в ней может быть заинтересован в силу своих 
природных качеств и духовных потребностей, в этом случае 
работа будет выполняться добровольно ‘и эффективно и без 
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Психологические рекомендации поз 
вать неисчерпаемые внутренние ресурсы 
годаря элементарным правилам психолог 
ствия, например: 

1) коллектив никогда не простит высокомерия и снис- 
ходительности начальства, поэтому руководитель должен 
быть не только квалифицированным специалистом, но и 
мудрым человеком, который не допустит тени самомнения 
и гордыни в организации; 

2) нельзя забывать, что очень ценной формой возна- 
граждения является благодарность руководителя; 

3) руководитель должен быть обязательным и, что- 
бы завоевать авторитет в коллективе, свои обещания вы- 
полнять раньше срока. В этом случае разумным будет 
взвешивать свои решения и обещания и соизмерять их 
с имеющимися возможностями и ресурсами, чтобы из- 
бежать организационных сбоев. Обязательность должна 
быть прямо пропорциональна занимаемой должности и 
влиянию работника в организации. Несмотря на важность 
обязательности для руководителя, согласно данным соци- 
ологических исследований ею обладают только 25 % руко- 
водителей; 

4) хороший руководитель будет заботиться о здоровье 
своих работников, способствовать сохранению физическо- 
го и психического здоровья. По данным исследователей, 
ожирение приводит к неудовлетворенности работой, по- 
Этому если ликвидировать причину ожирения, можно не 
только вернуть работнику его прежние нормы, но и убрать 
причину внутриорганизационного конфликта; 

5) если работник (в том числе и руководитель) не 
работает в полную силу, то не будет и положительного ре- 
Зультата работы, не будет дохода от нее, в этом случае лучше 
просто сменить место работы и найти другую возможность 
приложения своих сил, потому что, если работа не нравит- 
ся или не получается, это ведет к уничтожению личности, 

оявлению неудовлет- 
Ухудшению характера, неизбежному п 
воренности; 
6) работникам, выполняющим творческую сы. 
(маркетологам, дизайнерам, менеджерам по инновац 
р ть в удобное для них 
и др.); необходимо позволить работа 
мени работы, потому 
Время, дать возможность ‘выбора вре мевфноь 
Что творчество напрямую зависит от биоритмов ор 
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и нужно подобрать время, когда работа будет | оариеы 
наиболее эффективно, от этого выиграют и работник, и ор- 
танизация, получая гениальные решения сложных творче- 
ских вопросов; 

7) руководитель не должен создавать впечатления со- 
вершенства, это отрицательно сказывается на отношении 
окружающих Предпочтительнее, чтобы руководитель сам 
признавал свои ошибки, показывая пример подчиненным 
и помогая им исправлять ошибки. Не нужно заставлять 
работников извиняться за сделанные ошибки, достаточно 
указать на них и предложить альтернативу исправления, 
дальше позволить работнику свободно мыслить и позволить 
самому внести исправления. Нельзя ругать или наказывать 
за ошибки, ведь известно, что не делает ошибки только тот, 
кто не работает. Появление и выявление ошибок — верный 
путь к совершенствованию своих профессиональных на- 
выков; 

8) не допустимо на рабочем месте возникновения лю- 
бовных отношений или личных привязанностей, потому 
что в связи с этим теряется принцип справедливости и воз- 
награждения по заслугам и зарождается принцип «возна- 
граждения по симпатиям»; 

9) в любом коллективе есть неформальные лидеры. 
Мудрый руководитель тот, кто будет стараться совместить 
и соотнести цели неформальных лидеров с целями органи- 
зации, в этом случае весь коллектив будет охвачен целями 
организации; не нужно бояться их власти, нужно ее направ- 
лять и извлекать из этого выгоду для организации; хороший 
руководитель тот, кто не только сам лидер и завоевывает 
симпатии, но и тот, кто умеет использовать в благих целях 
симпатии, возникающие внутри коллектива; 

10) личная дисциплина работника (руководителя) 
прямо влияет на психологический климат организации. 
Чтобы сохранить свое влияние на коллектив, руководитель 
должен принимать очень взвешенные разумные решения, 
не допустимо паниковать при возникновении новой ситу- 
ации и тем более показывать панику, уметь мотивировать 
себя и подчиненных, контролировать работу, справедливо 
оценивать и поощрять хорошую работу, создавать друже- 
любную комфортную обстановку в организации, не крити- 
ковать работников, не оскорблять и неунижать дажев пори- 
цании, корректно разговаривать, расширять свой кругозор, 
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постоянно ставить видимые и достижимые цели, разбивать 
их на промежуточные задачи, а также сохранять прекрас- 
ное расположении духа или казаться таковым. Хороший 
оводитель должен быть не только специалистом, пси- 
хологом, но отчасти и актером. Он должен уметь скрывать 
свои внутренние порывы и контролировать реакцию, чтобы 
не совершать непоправимые ошибки, должен быть по воз- 
можности хладнокровным и лояльным; 

11) при оценке работника необходимо подчеркивать 
и учитывать достигнутые результаты, а не заложенный по- 
тенциал, потому что высокий потенциал часто способствует 
развитию лени, которая отнюдь не способствует эффектив- 
ной работе, а напротив расхолаживает и расслабляет работ- 
ника, приводит к появлению необоснованной самоуверен- 
ности и заносчивости; 

12) при приеме на работу лучше всего, если руково- 
дитель будет ориентироваться не на прежние достижения, 
а на мотивацию работника к труду, об этом можно судить 
по рассказу претендента на работу о себе. Конечно, такую 
программу (индивидуальный подход) проще осуществить 
внебольшой фирме; 

13) установление духа дружественности, семействен- 
ности и поддержки приводит к улучшениям результата тру- 
да, потому что создает впечатление (иногда обманчивое!) 
стабильности и уверенности в будущем. Однако не следует 
создавать обманчивое впечатление, потому что фальшь по- 
чувствуется и отвратит работников от компании, поэтому 
забота должна быть искренней и следует по возможности 
придерживаться принципа «работники — это дети се 
зации, о которых она должна пожизненно заботиться; 

14) нужно помнить, что любое дело — это риск, смея 
бое новое дело — это двойной риск, хорошо, когла р к 
риск разделяется всеми работниками и В итоге ла 
единение коллектива и формирование хорошей к ав 
ды, объединенной общими успехами и арены Е 

ллективе до воз 
Нужно стараться сложить отношения в ко. фр 
никновения неудач, для этого нужно убрать ыы (если 
висти и обвинений, по возможности не О ви ко 
и критиковать, то только наедине!) и ео это; преж- 
привязанность подчиненных к наро дитель должен быть 
де всего, их милость, за которую змеа привязанность делает 
дарным, потому что именн 
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из руководителя настоящего лидера, способного их направ- 
лять; 

15) при появлении в коллективе необходимо сра- 
зу формировать благоприятное впечатление, потому что 
другой возможности может больше не представиться. А мо- 
тивация большинства российских работников все-таки 
определяется личной привязанностью и гордостью органи- 
зацией и хорошими отношениями с начальством; 

16) форма обращения в коллективе также имеет очень 
важную роль при формировании отношения работника 
квыполняемым обязанностям и поручениям, формирова- 
нии мотивирующего механизма. Особенно это важно в не- 
больших компаниях, в небольшом коллективе, потому что 
обращение в этом случае часто невольно служит выражени- 
ем личностного отношения; в то время как в больших ор- 
ганизациях обращение приобретает обезличенный характер 
и практически не влияет на формирование мотивирующего 
механизма; 

17) в основе отношений в коллективе должны лежать 
человечность и понимание, способность и желание «пойти 
навстречу», в этом случае преданность будет безграничной. 
Человечность будет способствовать раскрепощению твор- 
ческой стороны коллектива. Коллектив должен стремить- 
ся развивать индивидуальные качества личности каждого 
работника, совершенствовать его профессиональные и де- 
ловые характеристики, способствовать полной реализации 
способностей. В этом случае работник будет не только пре- 
дан организации, но и заинтересован в дальнейшем сотруд- 
ничестве. 

Вспомогательные рекомендации — это такие реко- 
мендации, применение которых не носит регулярный и обя- 
зательный характер, но если используется, то вызывает 
безусловно положительный эффект в мотивации и заинте- 
ресованности в труде: 

1) очень положительно действует не только на ру- 
ководителя, но и на персонал стремление руководителя 
проконсультироваться с внутрифирменными специа- 
листами по поводу решения возникших вопросов, при 

‚Этом консультация или рекомендация не обязательно 
будет использована, а если будет использована, то за это 
должен нести ответственность только сам руководитель. 
Рекомендации персонала позволяют уменьшить психо- 
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логический барьер «руководитель — подчиненный», спо- 
собствует улучшению настроя персонала, возникновению 
честности и открытости, в то же время укрепляется авто- 
ритет руководителя; 

2) необходимо устанавливать четкие цели и задачи, 
при этом возможности коллектива определяются в преде- 
лах максимума (то, что мы можем, к чему стремимся) и ми- 
нимума (что должны, что позволяют обстоятельства и ре- 
сурсы). При этом лучше будет, если предел минимума будет 
приближен к пределу максимума, для этого нужно моти- 
вировать персонал к расширению возможностей, к эффек- 
тивной работе путем открытого заявления о целях и задачах 
организации. Известно, что такие приемы на некоторое 
время обладают мобилизующим эффектом (но лишь на ко- 
роткое!), поэтому цели должны быть кратковременными 
и по мере достижения изменяться. 

Данные рекомендации были опробованы во многих 
фирмах и успешно прошли аттестацию. Положительный 
эффект гарантирован. Трудность лишь в том, чтобы найти 
силы реализовать эти рекомендации и действительно пре- 
вратиться в достойного руководителя, который сможет 
заинтересовать персонал и постоянно искать новые пути 
и механизмы мотивации. Это очень важно, потому что со 
временем механизмы устаревают и «ржавеют» и их нужно 
менять. Только мудрый руководитель сможет продолжать 
успешную деятельность и сотрудничество с коллективом, 
сможет найти ключик к открытию потенциальных его воз- 
можностей и полной реализации этого потенциала. 
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т предприятием — менеджмент — это не дикта- 
тура. Высшее руководство компании должно обладать спо- 
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Люди не будут работать напряженно, если они не уверены 
вочень хорошем и постоянном заработке. 


/Ф. У. Тейлор/ 


Мир, купленный очень дорого, редко бывает продолжи- 
тельным. 


/П. Бови/ 


Если бы деньги действительно были такими великими мо- 
тиваторами, мы бы все грабили банки. 
/Сэнг Х. Ким/ 


Самое меньшее благо в жизни — это богатство, самое боль- 
шое — мудрость. 
/Лессинг/ 


Когдау насесть штат, состоящий из подготовленных, умных 
иэнергичных людей, в качестве следующего шага надо сти- 
мулировать их творческие способности. 

/А. Морита/ 


Неотнимай ни у кого убеждений, способствующих его счас- 
тью, если не можешь дать ему лучших. 


/К. Лафатер/ 


Тогда человеку станет лучше, когда вы покажете ему, каков 
он есть. 
/А. П. Чехов/ 


Все искусство управления состоит в искусстве быть чест- 
НЫМ. 

/Т. Джефферсон/ 

Человек человеку бог. 


.“ 
У 


Чтобы делать добро, надо 


Кид сирени 
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Человек, который работает над собой с целью обрести бес- 
корыстие, ждет крупной награды. 
/Авессалом Подводный/ 


Всякий раз, когда человек берет на себя ответственность, 
он самореализуется. 
/А. Маслоу/ 


Люди слишком мало дорожат случаем доставить радость 
ближнему. 
/Лабрюйер/ 


Способные люди нуждаются в пространстве для разви- 
тия. Им нужно обрести свой голос. Чрезмерно присталь- 
ный надзор будет сдерживать их рост. Они должны обре- 
сти свой собственный стиль — свободное и естественное 


проявление своей индивидуальности. 
/Ф. Дж. Роджерс/ 


Персонал предприятия — это как футбольная команда: ре- 


бята должны играть как единая команда, а не как скопище 
ярких личностей. 


/Ли Якокка/ 


Труд избавляет человека от 
рока и нужды. 


/Вольтер/ 


трех главных зол — скуки, по- 


Для человека нет ничего есте 
ден для него, как 
/Ф. Петрарка/ 


ственней труда, человек рож- 
птица для полета и рыба для плавания. 


Самая тяжелая работа — та, которую мы не решаемся на- 
чать: она становится кошмаром. 


ЛИ. Бодлер/ 


Никогда не бывает больших 
Валле дел без больших трудностей. 


Пытаться сделать все сраз 
У — это значит ничего не сделать. 
/Г. Лихтенберг/ 


АИК 


Кто сеет привилегии, оевны ре | 
ик. у революции. 


Не бойтесь во: 
Важно, чтобы < 
ше, ане позже. 
В. Люстиберг/ 


Коллективная 
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поречения как источник вдохновения 


не бывал, тот учителем не будет. 






ное дело должен отвечать один и только 


человек. 
10. Бисмарк/ 
вое место людей, вы никогда не совершите 


Ставя на пер 
ошибки даже в вопросах получения денег. 


К. Маркс/ 


задания только развращают, приучают к не- 


Непосильные 
ению к своим обязанностям. 


добросовестному отнош 
Н.К. Крупская/ 

Не бойтесь возлагать на людей высокую ответственность. 
Важно, чтобы человек получал то, что он заслуживает, ранЪ- 
ще, а не позже. 

















это как футбовяи 
К /В. Люстибе 
ДИНаЯ КОМаНДА, а 6 КА 54 
Коллективная ответственность — это полная безответствен- 
НОСТЬ. 
„3 /В. Успенский/ 
главных У 
ло Когда двое делают одно и то же, это уже не одно и то же. 
/Теренций/ 
др Никто не должен ожидать повышения, пока он не подгото- 
стен 8 вил себе заместителя. 
рб /Ф.У. Тейлор/ 


ие работник демотивирован. Возможно, вам приходи- 
а слышать жалобы типа: «Ох уж эта работа — она меня 
м убивает!» Иногда это действительно так. Если че- 
и несмотря на крайнюю степень неудовлетворенно- 
а продолжает работать на данном месте — это может 
самом деле его убить. У такого работника развиваются 
ея а вместе с ними — сопутствующие болезни, на- 
и язва желудка или гипертония. Самое благораз- 
ке такого ‘демотивированного работника — поме- 
{ | го зод000. ‘воТГкЗФито : оантозА м Я 
пион эвиаеас 5500 михнитоов мины 
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Премия — одна из наименее гибких форм похвалы... Чтобы 
поддерживатьдейственностьденежных премий, приходится 
все время наращивать их размер, а возможности движения 
по этому пути ограничены. Вот почему словесная похвала, 
произнесенная в нужный момент и в нужной форме, — са- 
мая душевная и постоянно годная форма поошрения под- 
чиненных. 


/И. Липсиц/ 


Когда же служащего повышают в должности, самая пора 
увеличить круг его обязанностей и предъявить ему более 
высокие требования. Когда он на подъеме, вы вознагражда- 
ете его за уже сделанное и вто же время побуждаете сделать 
даже еще больше. Всегда следует толкать его вперед, когда 
он на подъеме, но никогда не следует слишком жестко с ним 
обходиться, когда дела унего не ладятся. Если он расстроен 
собственной неудачей, вы рискуете таким обращением с 


ним вообще выбить его из колеи и лишить всякого желания 
поправить дело. 


/Ли Якокка/ 


Когда у вас уже есть штат, состоящий из подготовленных, 
умных и энергичных людей, в качестве следующего надо 


стимулировать их творческие способности. 
/А. Морита/ 


Непроизводительность, и бесхозяйственность, и расхля- 
банность — все сх 


одит с рук в силу низкой оплаты труда. 
/Э. Неизвестный/ 


Люди не станут работать изо всех сил, если не обеспечить 


им щедрой и притом постоянной прибавки. 
/Ф. У. Тейлор/ и 


Тот, кто хочет, делает больше, чем тот, кто может. 
/Г. Мурей/ 


К резервам мотивации относятся: особое отношение к на- 
чинающим работникам; обеспечение неуклонного роста 










Е ему удается 
Нои плохой п 
он дает самые 
ятия в целом. 
ляющих жела 
[А. Файоль/ 


Вовремя сказ 
чем грамота у 
/М. М. Горш 


Нельзя быть 






Щеятельнос 
Одушевлен: 




















































































изречения как источник вдохновения 


ка путем продвижения по служебной лестнице, 


И ы 
зе к зарплате, различных степеней и наград, а также 


оставление ему максимальной возможности независи- 


д 
у и свободы. 
С.Ф. Макаров/ 


Тот, кто не уважает заслуг, не имеет их сам; кто не ищет за- 
, 
слуги кто их не открывает, не достоин и не способен цар- 


ствовать. 
[Екатерина П/ 


Если начальник подает пример аккуратности — никто 
не смеет являться с опозданием. Если он деятелен, муже- 
ствен, предан — ему подражают, а если он умеет вести дело 
— емуудается заставить сотрудников полюбить работу. 

Нои плохой пример также заразителен, и, исходя от верхов, 
он дает самые губительные последствия для всего предпри- 
ятия в целом. Это одно из бесчисленных оснований, застав- 
ляющих желать всегда хорошего начальника. 

А. Файоль/ 


Вовремя сказанное доброе слово играет не меньшую роль, 


чем грамота или премия. 
/М.М. Горшков/ 


Нельзя быть командиром, если не веришь в способности 
солдат. 
/В. И. Чуйков/ 


Порицаниезначитмного, нопоощрения — все... Поошрение 
после порицания подобно солнцу после дождя. 
/И. В. Гете/ 


Повышение — это момент, когда удобнее всего возложить 


на человека дополнительную ответственность. 
/Ли Якокка/ 


Деятельность человека бесплодна и ничтожна, когда не во- 
одушевлена высокою идеею. 


Зы: 
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